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 اللغة العربيةملخص الدراسة ب
هدفت الدراسة إلى تحديد درجة مشاركة المديرين المساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولية 
يفي لديهم . ولتحقيق أهداف الدراسة بمحافظات غزة في اتخاذ القرار وعالقتها بالرضا الوظ
استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، وقامت ببناء استبانتين كأداة للدراسة التي اشتملت 
على عدة متغيرات هي : ) الجنس ، المؤهل العلمي ، سنوات الخدمة ، المحافظة (. وكانت 
ة دى المديرين المساعدين بمدارس وكالاالستبانة األولى لقياس درجة المشاركة في اتخاذ القرار ل
(  فقرة موزعة على ثالثة مجاالت ، بينما االستبانة 13الغوث الدولية بمحافظات غزة، تتضمن  ) 
الثانية لقياس درجة الرضا الوظيفي للمديرين المساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات 
( مدير مساعد بمحافظات غزة بطريقة  073)( فقرة ، وقد تم توزيعها على 02غزة ، وتتضمن ) 
المسح الشامل ، وتم جمع االستبانات وتحليل استجابات أفراد العينة باستخدام برنامج الرزم 
 اإلحصائية للدراسات  االجتماعية. 
 أهم نتائج الدراسة : 
ة يمشاركة المديرين المساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولهناك موافقة بدرجة كبيرة على   .3
بوزن  وكذلك على رضاهم الوظيفي( %73.07بوزن نسبي )  غزة في اتخاذ القرار اتبمحافظ
 .( %70.27نسبي ) 
بين متوسطات درجات تقدير المديرين المساعدين لمشاركتهم في دالة إحصائيًا  فروق توجد ال .0
رضاهم ة ل، المؤهل العلمي ، المحافظة " وكذلك  بالنسب اتخاذ القرار تعزى لمتغير " الجنس
، بينما توجد فروق بين متوسطات تقديرات أفراد العينة لمشاركتهم في اتخاذ القرار  الوظيفي
 ."سنوات  32أكثر من فئة "سنوات الخدمة لصالح ورضاهم الوظيفي تعزى لمتغير 
المديرين المساعدين بمدارس وكالة الغوث توجد عالقة طردية قوية بين متوسطات تقديرات  .1
ومتوسطات تقديراتهم للرضا  اتخاذ القرار لدرجة مشاركتهم فيغزة  اتافظالدولية بمح
 الوظيفي لديهم.
 أهم توصيات الدراسة : 
ال سيما و  حية التي تتبناها وكالة الغوث، ضرورة متابعة أصحاب القرار لتنفيذ البرامج اإلصال .3
دين  في رين المساعبرنامج القيادة من أجل المستقبل، الذي يعزز بشكل غير مباشر دور المدي
 المشاركة في القرارات المدرسية .
صفتهم ب يرين المساعدين، وآلية استثمار جهودهمتوعية مديري المدارس باألدوار القيادية للمد .0




   This study aimed to determine the degree of participation of the assistant 
principals in UNRWA schools in Gaza governorates in decision-making and its 
relation to their job satisfaction. To achieve the study objectives, the study 
implemented the analytical descriptive method, and designed two 
questionnaires as data collection tools. The study examined several variables as 
follows: gender, academic qualification, years of service, work place 
(governorate). The first questionnaire aimed to measure the degree of 
participation in decision-making among the assistant principals of UNRWA 
schools in the Gaza governorates. It included 31 items divided into three fields. 
On the other hand, the second questionnaire aimed to measure the degree of job 
satisfaction among the assistant principals of UNRWA schools in the Gaza 
governorates, and included 20 items. The questionnaires were distributed to 271 
assistant principals in the governorates of Gaza using the comprehensive survey 
method. Retrieved questionnaires were collected and analyzed using SPSS. 
Main results of the study: 
1. There is a high degree of agreement among the assistant principals of 
UNRWA schools in the Gaza governorates regarding their participation 
in decision-making ( 71.29%) , as well as a high level of their job 
satisfaction (74.07%)  . 
2. There are no statistically significant differences between the average 
evaluation of the assistant principals of their participation in decision-
making that could be attributed to the variables of gender, academic 
qualification, and work place (governorate). This is also true for their job 
satisfaction. However, there are some statistically significant differences 
between the average evaluation of the respondents regarding their 
participation in decision-making and job satisfaction that could be 
attributed to the variables of years of service in favor of those who served 
for more than 10 years. 
3. There is a strong positive correlation between the averages estimates of 
the assistant principals of the UNRWA schools in the Gaza governorates 
about their participation in decision-making and their average estimates 
of their job satisfaction. 
Main recommendations of the study: 
1. The decision makers should follow up on UNRWA's reform programs, 
especially the program of “Leadership for the Future”, which indirectly 
enhances the role of assistant principals in decision-making process in 
schools. 
2. To raise the awareness level of school principals about the essential roles 
of their assistant principals, and the potential investment of their roles as 











ِيَن َءاَمُنواْ  ﴿ ُ ٱَّله ِينَ يَۡرفَِع ٱَّلله وتُواْ  ِمنُكۡم َوٱَّله
ُ
أ
ُ بَِما َتۡعَملُوَن َخبرِيٞ  ٖۚ َوٱَّلله  ﴾ ١١ٱۡلعِۡلَم َدَرَجَٰت 
 












يحب على ما يحب وعاش ممتطيًا الصعاب في أحلك الدروب ليغرس لنا إلى من آثر من 
معاني النور ، ولطالما تفطر قلبه شوقًا وحّنت عيناه الوّضاءتان إلى رؤيتي أحمل شهادتي والتي 
 وجودها وخلودها في مدارك العلم . تشهد كل قصاصة فيها أنه سبب
 " والدي الحبيب"
إلى من تمتهن الحب وتغزل األمل صانعة األجيال وصاحبة الروح الحانية الصبورة التي تلفني 
 دعواتها فيغدو دفء قلبها وقود انطالقي يامن تجرعت مرارة األيام لتسقينا شهد الحياة.
 " أمي الحبيبة "
 اء "أخي ضي" إلى روح الضياء وضياء الروح ، إلى من رحل باكرًا وسبقنا إلى جنات الخلود . 
إلى من يشاطرني حلو الحياة ومّرها ، إلى من شجعني ودعمني طيلة مشواري فتحلى بالحلم 
 ..وتغاضى عن تقصيري مدافعاً معي األيام حتى نلت ما أتمنى 
 " زوجي الحبيب"
 إلى أحبتي الذين يشاطرونني قلبي في جسد غير جسدي ولهم تتوق نفسي ..
 "نسيبة ، عبد الرحمنهيثم ، أنس ، عمار ،  :خوتي "إ
 إلى مهجة قلبي الذين تحملوا انشغالي وغيابي معتمدين على أنفسهم حاملين شيئًا من أعبائي
 لينا ، أسامه ، أسيل ، رهف " :  أبنائي" 
 إلى حبيبة الروح ورفيقة الدرب إلى من شاطرتني لحظات الحياة وآزرتني دومًا برجاحة رأيها "
 "  صديقتي الغالية كفاح "
 لى أقاربي الذين غمروني بحبهم وثقتهم...إلى زمالء العمل وأصدقاء الدراسة...إ
 إلى أرواح الشهداء ومن ضحى من أجل فلسطين ...










ِ أ ْربَعنَِي َسنًَة قَاَل رَب 
َ
هُ َوبَلََغ أ ُشده
َ
َٰ إِذَا بَلََغ أ ه َحَّته نَْعْمَت ََعَ
َ
 ُكَر نِْعَمتََك الهَِّت أ
ِيهَِّتۖ  إِّن ِ ُتبُْت إََِلَْك ِإَوّن ِ مَِن  ْصلِْح ىِل ِِف ذُر 
َ




يه َوأ َٰ َواِِلَ     ﴾ ١٥ الُْمْسلِِمنيَ َوََعَ
د الحمد هلل حم حين ،وأنا على أعتابها ربي لك الحمد في كل وقت وفي كل .] 31األحقاف : ] 
هلل رب المتوكلين على ا الشاكرين ، حمد المثنين المعترفين ، حمد المتجردين من كل حوٍل وطولٍ 
اللهم صّل على معلمنا األول ، صالًة تنقضي بها الحاجات وتعلي بها المقامات حتى العالمين ، 
 .رارهار والتابعين األبتبلغنا بها مرافقته في الجنات ، وعلى صحبه األخيار وأزواجه األط
على توفيقك وكريم عونك وجميل فضلك أن مننت علّي بوالدين كريمين محبين  ربي كأحمد
سهما زى والدًا عن ولده وأن يلبزيهم عني خير ما جللعلم أرشداني لهذا الطريق، فاهلل أسأل أن يج
شغلتني ع خلقك فثم اخترتني من بين جمو افية ويطيل بقاءهما في طاعته ، ثياب الصحة والع
ُ  ﴿قال تعالى : منك ومنة  وتذليل للعقبات  بتيسير   ما يرفع الدرجات ويعلي المقاماتب  يَۡرفَِع ٱَّلله
ِيَن َءاَمنُواْ مِنُكۡم  ُ بَِما َتۡعَملُوَن َخبرِيٞ  ٱَّله ٖۚ وَٱَّلله وتُواْ ٱلۡعِلَۡم َدَرَجَٰت 
ُ
ِيَن أ  ] 33المجادلة :[. ١١وَٱَّله
لص الشكر أيضًا لصرح العلم ومنارة المعرفة جامعتي الغراء.. الجامعة وبعد شكر اهلل فخا
كما أتقدم بجزيل الشكر والتقدير لجميع األساتذة الكرام في كلية التربية بالجامعة ،  اإلسالمية
لمشرفي الدكتور الفاضل / حمدان عبد واالمتنان ثم خالص الشكر وعظيم العرفان ،  اإلسالمية 
 تابعة.جهدًا  بالتوجيه والم ل باإلشراف على هذه الرسالة فلم يأل  ذي  تفضّ اهلل الصوفي  وال
ور الذين تفضال بمناقشة هذه الرسالة الدكتر والتقدير لعضوي لجنة المناقشة كما أتوجه بالشك
 رزق عبد المنعم شعث .، والدكتور الفاضل محمد عثمان األغا الفاضل 
م هذه الدراسة أو إثرائها أو تذليل العقبات إلتمامها من كما ال أنسى كل من كان له فضل في إتما
 .  كل من له فضل عليّ ، ولزمالئي في دائرة التربية والتعليم  بوكالة الغوث 
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 الفصل األول :
 لعام للدراسةاالطار ا 
 المقدمة:
تحتاج النهضة العلمية والحضارية في أي مجتمع إلى العقول المفكرة الواعية القادرة على  
جوة، ومتابعتها لتحقيق األهداف المر  الصحيحة وتنفيذها تمواجهة مشكالت الحياة، واتخاذ القرارا
صب في السليمة التي ت تراراكما تحتاج النهضة إلى إدارات تعليمية مدرسية قادرة على اتخاذ الق
، حيث أن صنع القرار واتخاذه من أهم مسؤوليات رجل اإلدارة في العملية التعليميةمصلحة 
 التعليم.
، عملت وزارة التربية والتعليم الفلسطينية على االهتمام برفع مستوى العملية التعليمية التربوية"ولهذا 
لها إلى تطوير المناهج الدراسية، وتطوير حيث تبنت مشاريع تطويرية مختلفة، سعت من خال
  (33م، ص 0223)وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، "قدرات المعلمين واإلدارات المدرسية
من اإلدارة التعليمية وهي عبارة عن جهود ونشاطات منسقة  وتعد اإلدارة المدرسية جزءاً 
 ركائزها.و ة من أهم عناصرها وشخصياتها مدير المدرس بالمدرسة، ويعتبربها فريق العاملين  يقوم
أهم ما يميز مدير المدرسة الناجح عن غيره  أن(" 31ص ،م0232ويذكر الشوبكي ) 
تي يقوم فالعمليات اإلدارية المختلفة ال أوقاتها،في  هو قدرته على اتخاذ القرارات اإلدارية المناسبة
 ."القرارات بها مدير المدرسة ما هي إال نتاج سلسلة من
( أن اإلدارة تكون قادرة على تحقيق أهداف المدرسة من خالل االستثمار م0227، جودت)ويرى 
 األمثل لمواردها المتاحة والتكيف مع مستجدات العصر واالستجابة لمتطلباته .
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و"يؤكد التربويون على أهمية دور اإلدارة المدرسية في تحقيق األهداف التعليمية والتربوية، 
دور نتيجة لتطور أهداف المدرسة في المجتمع المعاصر، بعدما كانت تتمثل فقط وقد عظم هذا ال
في تلقين المتعلمين ما تحتوي عليه الكتب المدرسية من معارف ومعلومات، واقتصار دور المعلم 
 (.317م، ص0221)حجي،" اعلى الطريقة اإللقائية لها، ثم مطالبته بحفظها واستظهاره
المدرسة مسئول عن التخطيط االستراتيجي  أن مدير" (007ص م،0230)ويضيف السيد
دارة هيئة العاملين وتقويمهم وتنميتهم مهنيًا بما يحقق لهم األمان والوالء واالنتماء الوظيفي  وا 
واإلبداع واالبتكار في العلم، كما يقوم مدير المدرسة بإدارة الموارد المادية للمدرسة من خالل 
والتجهيزات المدرسية التي تحقق طموحات أنشطة وبرامج المدرسة، باني لي الميزانية والماإلشراف ع
ويتولى أيضًا نسج العالقة بين المدرسة وأولياء األمور ومؤسسات المجتمع المدني المحيط 
بالمدرسة، كما يقوم بإدارة المناهج الدراسية بما تتضمنه من عملية تعليم وتعلم الطالب وتوفير 
 ة لهم على التواصل واالندماج في العملية التعليمية".بيئة آمنة مشجعة ومحفز 
مدير المدرسة لم يعد مقتصرًا على النواحي اإلدارية وما تتطلبه من تخطيط وتنظيم  ن عملإ   
 وتوجيه ورقابة وتقويم بل يمتد إلى جوانب كثيرة أخرى . 
ما يتصل النواحي الفنية واالجتماعية وكل  " (000ص م،0231) سليمانيرى وهي كما 
بالطالب والعاملين في المدرسة والمناهج الدراسية وأساليب اإلشراف التربوي وأنواع التقويم والبيئة 
 المدرسية بكاملها، بهدف تحسين العملية التعليمية في المدرسة".
إدارة هارات عديدة، منها: أن أدوار مدير المدرسة تتضمن م م(0233) اليافعة وتضيف    
ارة الوقت، إدارة التغير، إدارة المواقف الطارئة، إدارة الجودة الشاملة، إدارة الصراع، االجتماعات، إد
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دارة ضغوط العملإ دارة فريق العمل بما يضمن تحفدارة المعرفة، وا  م بما زهم وزيادة دافعيتهي، وا 
ي بيئة فيشعرهم بالقناعة واالرتياح ويشبع حاجاتهم ورغباتهم وتوقعاتهم و يحقق لهم الرضا الوظيفي 
 .انسجامًا وتوافقًا ويجعلهم أكثر العمل مما 
األهداف التي ينبغي عليه تحقيقها وتباين وأمام تنوع مهام مدير المدرسة وأهميتها، وتعدد     
من هنا تولدت فكرة إيجاد منصب ، الفئات التي يتعامل معها سواء داخل المدرسة أو خارجها
مدير المدرسة في أداء المهام  لمساعد" وذلك لمساعدة"المدير ا ويسمىمساعد لمدير المدرسة 
 المتالحقة والكبيرة للمدرسة بمفهومها الحديث.
إن النجاح في تحقيق األهداف يعتمد على المهارات التي يمتلكها القائد التربوي إضافًة لفهمه "
يد ، وضع الجللسلوك اإلنساني وما يؤثر فيه من عوامل مختلفة كالدافعية ، الحوافز ، االتصال 
 .( 32ص ،م3771)حجي، "األهداف ، صنع القرار ، استثمار الوقت ، وغيرها
ر من شأنها أن تعزز أواص والشخصية إن تلبية احتياجات المديرين المساعدين الوظيفية     
 لديهم نحو مؤسستهم التعليمية.ن الرضا الوظيفي األلفة وتحسّ 
ة الغوث الدولية قامت بتعيين أول مدير إلى أن وكال (4م، ص0224) تربانوقد أشار 
 42( إلى م0222ارتفع عدد المديرين المساعدين في عام )قد و  (، م3770مساعد في عام )
( مديرًا 007( بلغت أعداد المديرين المساعدين )م0230، وفي عام )من الجنسين  مساعداً  مديراً 
 0234الذين تم تعينهم في عام  بعد همبلغ عددفي حين ، (0230)دائرة المستخدمين، ومديرة 
 . م(0234إعالن وظيفة مدير مساعد ، ، دائرة الموارد البشرية) ومديرةمساعدًا  ( مديراً 073)
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كن من ليتمالمدرسة، هو التخفيف من أعباء مدير  الوظيفة،ولما كان الغرض من استحداث هذه "
ضافة إلى تدريب إ مية بالنفع والفائدة،التفكير واإلبداع في مجال عمله، بما يعود على العملية التعلي
د، سواء بالترقية، أو التقاع عدد من المديرين الجدد، لتغطية أي نقص قد يحدث في هذا المجال،
قادرين على تحمل األعباء المنتظر  الجدد ونالوفاة، بحيث يكون هؤالء المدير  أو المرض، أو
"  مدارس وكالة الغوث الدولية ىمنهم أن يقوموا بها حال تسلمهم دفة القيادة في إحد
 (.م0221( نقاًل عن: مقابلة شخصية مع ثابت )0ص م،0224)تربان،
ر المدرسة، مع وتتفق العديد من الدول على إقرار وجود منصب من ينوب عن مدي
ي وكالة والتعليم في فلسطين مساعد المدير، وفأطلقت عليه وزارة التربية اختالف التسميات، فقد 
 .ولي المدير المساعدالغوث الد
المدير المساعد بأنه ( م0221دائرة المستخدمين بوكالة الغوث الدولي بغزة ) وقد عّرفت
 تا"موظف يعمل تحت إطار التفويض في برنامج التربية والتعليم، ويكون مسؤواًل عن النشاط
اجباته في وو التعليمية واألنشطة اإلدارية في المدرسة التي يعمل بها، حيث تتمثل مسؤولياته 
 ."مساعدة مدير المدرسة في جميع أعماله الفنية واإلدارية
داريًا ويويقوم المدير المساعد تحت إشراف مدير المدرسة، بتدبير شؤون المدرسة ترب ًا وا 
 .مدير المدرسة لدى مختلف الدوائر والمجتمعواجتماعيًا وتمثيل 
في تصور رجل اإلدارة  منيك اتخاذ القرار الرشيد أن" (14م، ص0221)مطاوع ويرى
 لكمية، وبذالمصلحة التعليكصانع للقرارات في المنظمة أو ال القرار لنفسه كضابط لعملية اتخاذ 
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قرار قرار كلما كان العة في اتخاذ الاماآلراء بإشراك الج تكون قراراته أكثر فاعلية وكلما زادت
 تنفيذه".لفه وأكثر تأكيًدا له وتحمًسا أقدر على فهم مغزاه وأهدا جماعةلأقرب إلى الصواب وكانت ا
أهمية اتخاذ القرار لدى مدراء المدارس والعاملين في إلى من الدراسات العديد  شارتوقد أ
التي ربطت فاعلية  (م0237الخضري)  دراسةمجال التعليم، والتي أجريت في فلسطين، ومنها: 
ربطت اتخاذ القرار باإلدارة بالقيم التي (م0234دراسة ضحيك )و ،اتخاذ القرار بإدارة األزمات 
التي تناولت الشفافية في اتخاذ القرارات اإلدارية وعالقته بمستوى أداء (م0231شاهين )ودراسة 
إلى اتخاذ القرار وعالقته بإدارة (م0230أبو سمرة )دراسة في حين تطرقت ، مديري المدارس
المعلمين في اتخاذ القرارات المدرسية   ( والتي تناولت مشاركةم0230ودراسة السفياني ) ،التغيير
( التي ربطت بين فاعلية اتخاذ القرار وعالقته باألنماط القيادية السائدة م0233ودراسة النبيه )
فعالية اتخاذ القرار لدى مدراء المداس والمعلمين  ( وقد أكدت جميعهام0233ودراسة العمري )
 رضاهم الوظيفي أو أدائهم الوظيفي.ومدراء المناطق التعليمية وأثبتت عالقة ذلك ب
وفي ظل المفهوم الحديث للمدرسة، واألدوار الحديثة الهامة لمدير المدرسة والمدير المساعد     
ربان حيث أجرى تله، اهتم العديد من الباحثين في غزة بموقع المدير المساعد وأدواره ومهامه، 
زة وث بمحافظة غدين بمدارس وكالة الغ( دراسة للتعرف على مشكالت المديرين المساعم0224)
القة عبمشكالت لها  همالتي تواجه المشكالت،تمثلت أهم من وجهة نظرهم وسبل عالجها، وقد 
ذات عالقة بعملية التدريب على مهام مدير المدرسة،  وأخرى المساعد،بمهام وصالحيات المدير 
لمدير بوجود المدير المساعد كضعف ترحيب ا، عالقة بمناخ عمل المدير المساعد ذات وأخرى
ضافة إ المطلوب،له ألداء مهام عمله بالشكل  وعدم تهيئة الظروف المناسبة المدرسة،معه في 
ة الجخلب دراسمما يؤدي لقصوره في أداء وظيفته ، فيما كشفت  رسةإلى محدودية دوره في المد
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وكالة الغوث الدولية كانت ( أن ممارسة المديرين المساعدين لألنماط القيادية بمدارس م0230)
أشارت  آخر وفي جانبٍ  ،يتحقق الهدف من وجود هذه الوظيفة متوسطة وتحتاج لتعزيز كبير حتى 
ة بشير كدراس التي يؤدونها المهامدراسات أخرى للعالقة بين الرضا الوظيفي للعاملين وجودة 
يجابًا أو سلبًا يؤثر إ على أن المناخ المدرسي( 0234البابطين )أكدت دراسة  ( ، فيما0231)
على مستوى الرضا الوظيفي لدى المديرين فكلما كان المناخ الذي يسود المدرسة قائمًا على أسس 
 اً ور ّز لدى الباحثة شععزّ  مما، التعاون والعالقات الجيدة كان مستوى الرضا الوظيفي مرتفعًا 
ورضاهم الوظيفي، إضافة بوجود عالقة بين مشاركة المديرين المساعدين في اتخاذ القرار 
ورة ر ض(التي أوصت بم0233للتوصيات التي وردت في عديد الدراسات ومنها دراسة العمري )
 م بتوفيرمشاركتهمشاركة العاملين في اتخاذ القرارات بشكل أكبر مما هو عليه حاليًا، وتفعيل 
 الظروف المناسبة لذلك.
ترابها قوا، لعدة سنواتبغزة  ةالدوليومن خالل عمل الباحثة كمدير مساعد بوكالة الغوث 
المقابالت  مع عدد من  العديد منومن خالل إجراء ، الشريحة من العاملين من هذهالمباشر 
منهم  اً ير كثالعاملين بمدارس وكالة الغوث الدولية بغزة، الحظت الباحثة أن المديرين المساعدين 
فاء بها بصورة فاعلة، واالكت التي يعملة يعاني من عدم إشراكه في اتخاذ القرارات داخل المدرس
الدور  لى هذاتسليط الضوء عفقط، وفي ضوء ذلك شعرت الباحثة بأهمية  روتينيةبمهام  تكليفهب
حيائ  ياديينقنفوس المدراء إلشراك هذه الشريحة من ال في اً إيجابي هذه الدراسة ت حدث  صدىً  عل  له وا 
قيق الهدف األسمى للمؤسسة، ولذلك جاءت هذه تحبشكل فاعل بما يخدم جميع األطراف في 
مدارس وكالة الغوث الدولية في  الدراسة للكشف عن درجة مشاركة المديرين المساعدين 




التعلم إضافة عمليتي التعليم و  الدور الذي يقوم به مدير المدرسة في تفعيلتبين مما سبق أهمية    
وظيفي وحيث أن الرضا العلى عاتقه نتيجة لتغير دور المدرسة المجتمعي ، لثقل العبء الملقى 
ها ايمثل مطلبًا أساسيًا وهدفًا تنشده اإلدارات التعليمية ويشكل غيابه انعكاسًا خطيرًا على مستو 
تأكيدها على دور المديرين المساعدين في ومع تيقظ اإلدارات العليا لهذا الدور و ومخرجاتها ، 
المسؤولة تجاهها إال أن هذه المشاركة لم  مشاركة مديري المدارس هذه األعباء واتخاذ القرارات
تظهر بالصورة المرجوة  _كما اتضح في الدراسات السابقة_ مما انعكس سلباً على تحقيق األهداف 
كرة هذه قادة التربويين ، وعليه تبلورت للباحثة فوبالتالي على الرضا الوظيفي لهذه الفئة من ال
 الدراسة .
أي دراسة محلية تربط بين المشاركة في اتخاذ القرارات وبين  وفي حدود علم الباحثة لم ت جر      
ة اءت الدراسالغوث الدولية، ولهذا جالرضا الوظيفي لدى المديرين المساعدين بمدارس وكالة 
 في اإلدارة المدرسية. مهماً  الحالية لتغطي جانباً 
 وتتحدد مشكلة الدراسة في األسئلة التالية :
غزة في  اتمحافظدرجة مشاركة المديرين المساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولية بما  .3
 ؟من وجهة نظرهم  اتخاذ القرار
ر تقديدرجات بين متوسطات ( α≤0.05هل توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى ) .0
اتخاذ القرار في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات مساعدين لمشاركتهم في المديرين ال
 غزة، تعزى للمتغيرات التالية )الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المحافظة (؟ 
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 اتحافظمبمدارس وكالة الغوث الدولية بما مستوى الرضا الوظيفي لدى المديرين المساعدين  .1
 ؟غزة
( بين متوسطات درجات تقدير α≤0.05لة إحصائية عند مستوى )هل توجد فروق ذات دال .0
المديرين المساعدين  للرضا الوظيفي لديهم  في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات 
 غزة، تعزى للمتغيرات التالية )الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المحافظة (؟ 
( بين متوسطات تقديرات α≤0.05توى )هل توجد عالقة ارتباطية داّلة إحصائيًا عند مس .1
تخاذ ا لدرجة مشاركتهم فيغزة  اتالمديرين المساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظ
 ومتوسطات تقديراتهم للرضا الوظيفي لديهم؟ القرار
 
 فروض الدراسة:
 :العبارات التالية فروض الدراسة في  تتمثل
ر تقدي درجات بين متوسطات( α≤0.05توى )ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مس .3
اتخاذ القرار في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات المديرين المساعدين لمشاركتهم في 
 أنثى(. –غزة، تعزى لمتغير الجنس )ذكر 
ر تقديدرجات بين متوسطات ( α≤0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى ) .0
اتخاذ القرار في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات تهم في المديرين المساعدين لمشارك
 ماجستير فأكثر(. –غزة، تعزى لمتغير المؤهل العلمي )بكالوريوس 
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ر تقديدرجات بين متوسطات ( α≤0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى ) .1
افظات ث الدولية بمحاتخاذ القرار في مدارس وكالة الغو المديرين المساعدين لمشاركتهم في 
أكثر من  -سنوات  32إلى  1من  –سنوات  1غزة، تعزى لمتغير سنوات الخدمة )أقل من 
 سنوات(. 32
تقدير  درجات  بين متوسطات( α≤0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى ) .0
حافظات ماتخاذ القرار في مدارس وكالة الغوث الدولية بديرين المساعدين لمشاركتهم في الم
 رفح (. –خانيونس -الوسطى ––غزة  –غزة، تعزى لمتغير المحافظة )شمال غزة 
درجات  تقدير  ( بين متوسطاتα≤0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى ) .1
الوظيفي  في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة،  المديرين المساعدين لرضاهم
 نثى(.أ –تعزى لمتغير الجنس )ذكر 
ت درجات تقدير بين متوسطا( α≤0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى ) .4
الوظيفي في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة،  المديرين المساعدين لرضاهم
 ماجستير فأكثر(. –تعزى لمتغير المؤهل العلمي )بكالوريوس 
درجات تقدير بين متوسطات ( α≤0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى ) .7
الوظيفي في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة،  المديرين المساعدين لرضاهم




تقدير درجات بين متوسطات ( α≤0.05وق ذات داللة إحصائية عند مستوى)ال توجد فر  .7
الوظيفي في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة،  المديرين المساعدين لرضاهم
 رفح (. –خانيونس -الوسطى ––غزة  –تعزى لمتغير المحافظة )شمال غزة 
بين متوسطات تقديرات  (α≤0.05داّلة إحصائياً عند مستوى ) موجبة  توجد عالقة ارتباطية .7
تخاذ ا لدرجة مشاركتهم فيغزة  اتمحافظالة الغوث الدولية بالمديرين المساعدين بمدارس وك
 .ومتوسطات تقديراتهم للرضا الوظيفي لديهم القرار
 : أهداف الدراسة
 : تهدف الدراسة إلى
ة في غز  اتية بمحافظدرجة مشاركة المديرين المساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولقياس  .3
 .اتخاذ القرار
ة يبمدارس وكالة الغوث الدوللدى المديرين المساعدين تحديد مستوى الرضا الوظيفي  .0
 . غزةات بمحافظ
الغوث  بمدارس وكالةات المديرين المساعدين تقدير  اتالكشف عن داللة الفروق بين متوسط .1
س، ، تعزى لمتغيرات الدراسة )الجنفي اتخاذ القرارتهم مشارك لدرجةغزة  اتية بمحافظالدول
 . المحافظة ( المؤهل العلمي، سنوات الخدمة،
الغوث  بمدارس وكالةالكشف عن داللة الفروق بين متوسطات تقديرات المديرين المساعدين  .0
لدرجة الرضا الوظيفي لديهم ، تعزى لمتغيرات الدراسة )الجنس، غزة  اتالدولية بمحافظ
 . المؤهل العلمي، سنوات الخدمة ،المحافظة (
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اركة المديرين المساعدين في اتخاذ القرار و التحقق من وجود عالقة ارتباطية بين درجة مش .1
 رضاهم الوظيفي .
 أهمية الدراسة :
 اكتسبت الدراسة أهميتها من خالل : 
تحديد درجة مشاركة المديرين المساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولية في اتخاذ القرار،  أهمية.3
  التوصيات في ضوء ذلك. وتقديم، وعالقة ذلك برضاهم الوظيفي مما يعزز أدوارهم المهنية 
 ،(م0230العديد من الدراسات مثل دراسة أبو سمرة ) جاءت بناًء على توصيات. 0
والسفياني  ،(OMOBUDE,2012دراسة ) ،(Mosheti,2013 ) ،ودراسة(م0231)والحوراني،
 في اتخاذ القرار. هموظفيديرين موغيرها التي أوصت بتعزيز مشاركة الم (م0230)
 :  راسة فيقد تفيد الد. 1
  المدارس بأهمية إشراك مساعديهم في اتخاذ القرارات.توعية مديري 
  توجيه أنظار المسئولين في التربية والتعليم بوكالة الغوث الدولية نحو تعزيز مكانة
 إدارية وفنية تخدم المؤسسة .المدير المساعد، ودعمه في اتخاذ قرارات 
 ال اإلدارة المدرسية، وتفعيل دور للباحثين والمهتمين في مج فتح أفاق جديدة
 المديرين المساعدين في الوصول إلى إدارة مدرسية ذات جودة عالية.
 ة، وتقديم إطار البيئة الفلسطيني المكتبة التربوية بموضوع يتسم بالندرة في تزويد




لبيئة الفلسطينية لمثل هذا النوع من الدراسات التي تربط بين متغيرين مهمين لفئة ا حاجة. 0
 المديرين المساعدين  بالذات في مؤسسات وكالة الغوث التربوية .
 حدود الدراسة:
 تتلخص حدود الدراسة في التالي :
رس دامفي المديرين المساعدين  مشاركةدرجة اقتصرت الدراسة على معرفة حد الموضوع:  .3
) اإلدارة والتخطيط  : ومجاالته ،في اتخاذ القرار بمحافظات غزةوكالة الغوث الدولية 
 تقديم الخدمة للمستفيدين -المباني واألنشطة واللجان المدرسية -واالتصال والتواصل
 (  ، وعالقتها بالرضا الوظيفي لديهم .  "عاملين ، طالب ، أولياء أمور "
ة على المديرين المساعدين العاملين في مدارس وكالة الغوث اقتصرت الدراس الحد البشري: .0
 في محافظات غزة .
حافظات في م المدارس التابعة لوكالة الغوث الدولية  اقتصرت الدراسة على: الحد المؤسسي .1
 .غزة 
تم تطبيق هذه الدراسة في: ) محافظة غزة، محافظة شمال غزة ، محافظة  الحد المكاني: .0
 يونس ، محافظة رفح ( .الوسطى، محافظة خان






 تتلخص مصطلحات الدراسة في :
 المشاركة: .2
صياغة ب"المسؤولية المتبادلة وااللتزام الجاد بين األطراف المعنية بأنها ت عّرف المشاركة 
وتنفيذ مجموعة من األهداف والغايات ، وهي عالقة عمل بين فريق من الشركاء تتسم 
باإلحساس المشترك بوحدة الهدف واالحترام المتبادل والرغبة في التفاوض ، وهذا يعني 
االشتراك في تبادل المعلومات وتحمل المسؤوليات واكتساب المهارات وصناعة واتخاذ 
ك اإلحساس بتجميع األفراد أصحاب األهداف المتآزرة للعمل سويًا ، القرارات ، ويعني ذل
لذا فأهم ما يميز المشاركة هو تحمل المسؤوليات من خالل العمل المشترك أو من خالل 
 .(1م، ص 0231) رستم،توزيع األدوار" 
 
 اتخاذ القرار: .1
المتاحة  ( بأنه "عملية االختيار الواعي ألحد البدائل307م، ص0230يعرفه عطوي ) 
 لتحقيق هدف معين أو لمعالجة مشكلة معينة" .
 لورتتب ورشيدة، عقالنية عملية"اتخاذ القرار بأنه  "(07ص ،0227)ي الحرير بينما يعرف 
 الجدير ومن واالختيار، ، البدائل بين والمقارنة البحث :هي فرعية عمليات ثالث  في
 النهائي المخرج وه فالقرار ،رارالق اتخاذ عملية وبين ذاته حد في رارالق بين التفريق بالذكر




( بأنه "اختيار حذر لبديل من بين مجموعة من البدائل 07م، ص0227ويعرفه عياش )
ودة ما حاًل لمشكلة موج، بحيث يحقق أقصى عائد باستخدام نفس الوارد ،بحيث يكون إ
 أو متوقعه في المستقبل ".
 المدير المساعد: .1
"موظف يعمل تحت إطار التفويض في برنامج التربية والتعليم ، ويكون مسئواًل عن النشاط 
التعليمي واألنشطة اإلدارية في المدرسة التي يعمل بها ، حيث تتمثل مسؤولياته وواجباته في 
) مكتب دائرة المستخدمين بوكالة ع أعماله الفنية واإلدارية" مساعدة مدير المدرسة في جمي
 م( .0221الغوث بغزة ،
 درجة مشاركة المديرين المساعدين في اتخاذ القرار : .4
: إسهام المديرين المساعدين في اتخاذ القرارات المدرسية بأنهاالباحثة إجرائيًا تعرفها و 
بخطوات محددة  مار أفضل البدائل والحلول، بعد قيامهختيالمتعلقة باألمور اإلدارية والفنية وذلك با
تتمثل في )تحديد المشكلة ، جمع المعلومات والبيانات الالزمة، تحديد البدائل المتاحة، واختيار 
درجة  وتقاسمما يساعد على تحقيق أفضل النتائج،  أنسب البدائل لحل المشكلة محل القرار(
ة التي االستبان تي يحصل عليها المدير المساعد من خاللفي اتخاذ القرار بالدرجة ال المشاركة






 الرضا الوظيفي : .5
االتجاه اإليجابي الذي يعبر عن مشاعر  "( بأنه00م، ص0227يعرفه البابطين )
تجاه العمل المدرسي الذي يقومون به بمختلف اسيس مديري مدارس التعليم العام وأح
 ."أبعاده 
"الشعور النفسي بالقناعة واالرتياح إلشباع بأنه  (331م، ص0227س )يعرفه ونا
الحاجات والرغبات والتوقعات مع العمل نفسه وبيئة العمل والثقة والوالء واالنتماء للعمل 
 مع العوامل والمؤثرات البيئية الداخلية والخارجية ".
ظروف وبيئة ( بأنه "قدرة الموظف على التكيف مع 71م، ص0221ويعرفه الصحاف )
 العمل المحيطة به مقارنة بما يملكه ويتمنى الحصول عليه" . 
 الرضا الوظيفي :  .6
االتجاه اإليجابي الذي يحمله المدير المساعد بمدارس وكالة " تعرفه الباحثة إجرائيًا بأنه : 
الغوث الدولية نحو عمله وهو انعكاس لمدى اإلشباع الذي يستمده من هذا العمل ويؤدي 
الستجابة من خالل درجة اويقاس  .التي يعمل فيها درسةه باالرتياح واالنتماء والوالء للملشعور 
 ." التي أعدتها الباحثة لذلك االستبانة لفقرات 
 وكالة الغوث الدولية: .7
ديسمبر كانون األول  7( بتاريخ 120ر )منظمة أسستها هيئة األمم المتحدة بموجب القرا"
نروا( ى )األئي فلسطين في الشرق األدنتحدة إلغاثة وتشغيل الجوكالة األمم المم باسم 3707
لتعمل كوكالة مخصصة ومؤقتة على أن تجدد واليتها كل ثالث سنوات لغاية إيجاد حل للقضية 
 )مكتب اإلعالم للوكالة ، د.ت(. الفلسطينية "
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 غزة :  محافظات .8
م تقسيمها مع قيام السلطة ت  كيلو متر مربع 141 اهي جزء من السهل الساحلي تبلغ مساحته"
ية إلى خمس محافظات هي : محافظة الشمال ، محافظة غزة ، محافظة نالوطنية الفلسطي














 الفصل الثاني :
 لنظرياإلطار ا 
 تخاذ القرار وعالقته بالرضا الوظيفيا
وتعتبر  ،نشودةتتفاعل العناصر المتعددة المتوفرة في أي نظام تربوي لتحقيق األهداف الم   
ي المؤسسة فلتي تخاطب العقول وتبني األجيال، ويلزم التفاعل المدرسة من أبرز هذه المؤسسات ا
يعد التناغم ، و وعة األنشطة والبرامج المخطط لهاجلتنفيذ مدرسية تكاثف جهود العاملين فيها الم
الذي يسود بين األعضاء العاملين أهم سبل هذا النجاح و السيما بين شركاء القرار في المدرسة 
 من جهة وبين مختلف الفئات العاملة فيها من جهة أخرى . –المدير والمدير المساعد  -
، إن نجاح نيالتربوي المتعلقة بالقادةات والوظائف تعتبر عملية اتخاذ القرار من أهم العمليو     
مناسب في لعلى اتخاذ القرار ا موقدرته قادتهاأي مؤسسة تربوية يعتمد بالدرجة األولى على كفاءة 
تابعة ذلك بم مة هذه القرارات له ، مع تدعيمدى مالءحيثيات الموقف ومالوقت المناسب مراعين 
 هذه القرارات تنفيذًا وتقويمًا .
 دة ع وتعد عملية اتخاذ القرار أساس العملية اإلدارية برمتها ودافعًا للنجاح المؤسسي وتتصدر  
 والتوجيه والرقابة وغيره .والتنسيق  والتنظيم  طيطعمليات كالتخ
وهي خالصة عملية معقدة تمر بمراحل عدة كجمع المعلومات واألفكار حول المشكلة المؤسسية    
 ورًا بصناعة القرار حتى اتخاذه .وتحليلها وتمحيصها مر 
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 اتخاذ القرار::   األولالمحور 
 مفهوم اتخاذ القرار:
ي تورد الباحثة ، وفيما يلبتعريفات عديدةواتخاذها القرارات دب التربوي المتعلق بدراسة يزخر األ   
 :مجموعة من هذه التعريفات
دينامية مستمرة تهدف إلى "عملية : اتخاذ القرار بأنه  (47م، ص0220مصطفى )يعرف     
إحداث تغيرات جوهرية في النظام التقليدي أو الوصول إلى نتائج إيجابية حول قضية أو موقف 
 أو الوصول إلى حل مناسب حول مشكلة معينة باالعتماد على معلومات وبيانات صحيحة".
يجب فعله في اتخاذ القرار "عملية إصدار حكم عما (Richard, 2002,p8)ويعتبر ريتشارد     
كما ينة". مع موقف معين بعد تحليل المشكلة والفحص الدقيق للبدائل ووزنها في ضوء محكات
 "إصدار حكم معين عما يجب أن يفعله الفرد في اتخاذ القرار بأنه:(7، صم0227محمد ) تعرف
 موقف ما بعد التمعن في البدائل المختلفة التي يتبعها".
ص  م،0221) زيتون ات أن اتخاذ القرار عملية مركبة فقد أكدوتعتبر العديد من األدبي    
لحلول المتاحة ا أو أفضل البدائل عملية تفكيرية مركبة تهدف إلى اختيار"اتخاذ القرار على أن (01
 ".اختياراتهب على ما لدى هذا الفرد من معايير وقيم معينة تتعلق للفرد في موقف معين، اعتماداً 
إلى  تهدف ،عملية تفكير مركبة" اتخاذ القرارمع ذلك باعتبار  (321صم، 0227جروان )واتفق 
حقيق تإلى  الوصول أجل من ،الحلول المتاحة للفرد في موقف معينأو  البدائل أفضلاختيار 
 ." الهدف المرجو
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اتخاذ القرار "عملية تفكير مركبة إلصدار حكم محدد (111م، ص0227)تعتبر أحمد  وكذلك    
وذلك بعد تحديد المشكلة المطلوب اتخاذ القرار بشأنها، والفحص الدقيق للبدائل  في موقف معين،
 .ثم االختيار الحر ألفضل النتائج"ات محددة، أو االختيارات المختلفة، ووزنها في ضوء محكّ 
قدرًا كبيرًا من التصور والمبادأة واإلبداع، ويتم اتخاذ القرار من خالل مراحل  هذه العملية تتطلبو 
 (.330م ، ص0224)عرفة، تلفة، واستنادًا لمعلومات متشابكة من مصادر مختلفة مخ
 (132م، ص0221عبد الحميد وآخرون ) فعر وباعتبار اتخاذ القرار مهارة اختيار، فقد     
 ".مهارة االختيار المناسب للبديل المناسب بالطريقة المناسبة": اتخاذ القرار بأنه 
ار اختيإلى ضرورة أن يكون االختيار مناسبًا إذ إنه "أيضًا  (77ص م،0232)بلعجوز،وي شير    
هداف بديل في تحقيق األ سة النتائج المتوقعة من كلراأنسب وليس أمثل البدائل المتاحة بعد د
أن االختيار ألنسب البدائل ( م0221عبد الحميد ) مع  (م0232بلعجوز ) تفقوبهذا يالمطلوبة". 
 وليس ألفضلها كما رأت دراسات أخرى . الحل للمشكلة قيد الدراسة أو
ختيار اتخاذ القرار هو "اال بأنم( 0232)  اطمحم( و ش0224)  العزاوي من  كل  فيما أكد     
و أ لتحقيق هدف أو أهداف في موقف معين أو مواقف سلوكية متاحة وخيارات المدرك بين بدائل
على  ،معينة واختيار الحل األمثل من بينها المفاضلة بين حلول بديلة لمواجهة مشكلة هو عملية
؛ شحماط، 03 ص،م0224)العزاوي، "التنفيذراءات أن يكون ذلك االختيار مصحوبا بتحديد إلج
 (.77 ص ،0232
وبالنظر إلى التعريفات السابقة التخاذ القرار، يمكن للباحثة استخالص مجموعة من المحددات      
 عملية اتخاذ القرار هي :حيث إن  ،من وجهة نظرهاالتي سوف تيسر صياغة تعريف شامل 
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 عملية تفكيرية مركبة ألنها تتطلب استخدام مهارات تفكير عليا مثل التحليل والتقويم. -
 ل ي راد اتخاذ قرار بشأنه.قف م شك  ضرورة وجود مو  -
 عملية اتخاذ القرار تهدف إلى حل قضية أو مشكلة ما. -
 متسلسلة للوصول إلى القرار الصحيح.لها مجموعة من المهارات والخطوات ال -
 من البدائل والخيارات. تتضمن إنتاج عدد -
 تتضمن المفاضلة بين مجموعة البدائل والخيارات التي تم توليدها. -
 االختيار يتم في ضوء محّكات ومعايير أهمها تحقيق الهدف من اتخاذ القرار. -
 .في اتخاذ القرار المناسب دورًا مهماً  القائد أو المديرتلعب الخبرة التي مر بها  -
ب إذا أقرب للصوا ال يأتي القرار الصحيح بناًء على فكر منغلق أو قرار ذاتي ويكون
ال ق ناعته مصداقًا لقاعدة شرعية مهمةذوي الخبرة في صمن  اآلخرينأشرك القائد 
ۡمر  ﴿تعاىل
َ
 . ]317آل عمران : [  ﴾وََشاوِرُۡهۡم ِِف ٱۡۡل
 لباحثة اتخاذ القرار بأنه: وفي ضوء ما سبق ت عرِّف ا
األمور المتعلقة بالمؤسسة  سواء اإلدارية أو الفنية وذلك باختيار أفضل  إصدار حكم في أحد     
البدائل والحلول، بعد القيام بخطوات محددة تتمثل في )تحديد المشكلة ، جمع المعلومات والبيانات 
دائل لحل المشكلة محل القرار( مما يساعد على الالزمة، تحديد البدائل المتاحة، واختيار أنسب الب




تتنوع القرارات التي يتم اتخاذها في المؤسسات عامًة وفي المؤسسات التربوية خاصًة،      
 ص ،م0221ومصدر هذا التنوع هو طبيعة المشكلة أو القرار الم راد اتخاذه، ولهذا أورد كنعان )
 هي:لقرارات وفقًا لخمسة أطر أساسية ( تصنيفات ل017 –007
 : وتنقسم إلى :برمجتهاإلمكانية وفقًا : أوالً 
   اً رار وقتمن م تخذ القال تحتاج التي اإلدارية غير المعقدة و  باألموربرمجة: تتعلق قرارات م 
 .وعادة ما تكون قرارات روتينية  ،إلصدار قرار فيها ينكبير  اً جهدو 
  خاذ قبل ات ةدقيقة معمقة و سابرمجة: تتعلق بأمور معقدة وتحتاج إلى در م  ات غير قرار
 .فيها  القرار
 :اتخاذها لطريقةانيًا: وفقًا ث
 لقائد م تخذ القرار ل لتقليدية كالتقدير الشخصيا ألساليبا وفقًا لقرارات كيفية: يتم اتخاذه
 وخبراته وتجاربه.
  اعد وأسس علميةقو وفقًا لقرارات كمية: يتم اتخاذها. 
 :ألهميتهاثالثًا: وفقًا 
  ة.، وترتبط هذه القرارات بمستقبل المؤسسالعليا اتتيجية: تتخذها اإلدار اقرارات استر 
  المؤسسةتحقيق أهداف إلى وتهدف ، الوسطى اتتكتيكية: تتخذها اإلدار  قرارات. 




 :اتخاذهابعًا: وفقًا لظروف را
 لقرارمحل ا عن المشكلة الالزمة البيانات والمعلوماتتوفر تأكيدية: تتخذ بعد  قرارات. 
  :المعلومات  لديه ال تتوفرعندما  اإلداريقرارات غامضة يتخذها القائد قرارات غير تأكيدية
 محل القرار.والبيانات الالزمة للمشكلة 
 :القياديخامسًا: القرارات وفقًا للنمط 
 لمشاركة السماح بادون  في المؤسسةثم يعلنها ، قرارات فردية: ينفرد بها القائد اإلداري
 .فيها
  بالمشاركة فيهاالقائد اإلداري للعاملين قرارات جماعية: يسمح فيها. 
 ا يلي:للقرارات كم آخر ( إلى تصنيف320 ص،م0232) وي شير بلعجور
 كرية مجردةف لمفاهيم ، حيث تتصدى هذه القراراتتتم على أعلى مستوىو  الة:فع  قرارات  .3
 شاملة ذات تأثير قوي ينفذ ويحقق نتيجة فعالة. استراتيجيةمفاهيم أو 
 .تتم على مستوى مفاهيم جزئية الة:غير فع  قرارات  .0
 لمؤسسة.للتشغيلية ا باإلجراءاتوتتعلق ، ادنيمستويات تتم في  تشغيلية:قرارات  .1
 والرقابة على المؤسسةشكالت محل تتم في مستويات متوسطة، مثل  إدارية:قرارات  .0
 .األداء
والتطوير،  البحوث للمؤسسة، مثل قراراتالعليا  اتبواسطة اإلدار  تتم :قرارات استراتيجية .1
 في إجراءات المؤسسة.التوسع و 
23 
 
 –73 ص ص ،0227)خليل،تبعًا لـ  يلي كمارار ذ القالقائد م تخبحسب  القرارات كما تصنف
70:) 
ا فإن هذه المؤسسة، وبهذكفرد وليس كعضو في وتتعلق بالقائد اإلداري  شخصية:قرارات  .3
 تفويضها لآلخرين.القرارات ال يتم 
لمؤسسة أو أهداف االتنظيمية التي تهدف لتحقيق ائد القرارات يتخذ الق: تنظيميةقرارات  .0
 .ل تحقيق أهداف أخرىمنهما ويسهّ  قد يتوافق كلٍ  وأحياناً  األهداف الشخصية،
( القرارات التي يتخذها مدير المدرسة كما 13ص م،0224عياصرة و حجازين )ف يصنِّ و 
 يلي:
 بنمو التالميذ وتعلمهم. ترتبطقرارات  .3
 وتحسينها. عملية التدريستخص قرارات  .0
 عاملين(. – العاملين في المدرسة )هيئة تدريسيةبشؤون  إدارية تتعلققرارات  .1
 مؤسسات المجتمع المدني.عالقة المدرسة مع تخص قرارات  .0
 .المصادر المالية واألبنية والمرافق المدرسيةلها عالقة بقرارات  .1
 القرارات وفقاً للمجاالت اإلجرائية الدراسية: (337ص م،0221أحمد وحافظ )صن ف  فيماو 
 .اتيولؤ المس و المهام عيوز كت :ةيبالشئون الفن تتعلققرارات  .3
 الخطط اإلدارية والمالية.: مثل إعداد واإلدارية ةيبالشئون المال تتعلققرارات  .0
 مثل االلتحاق بالمدرسة أو النقل الداخلي والخارجي.: بالطلبة تتعلققرارات  .1
 مثل متابعة المعلمين ونموهم المهني وتأدية واجبهم.: العاملينب تتعلققرارات  .0
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 : مثل إعداد خطط لتوسعة المباني أو صيانتها.اني المدرسيةبالمب تتعلققرارات  .1
 أمور الطلبة. أولياءالمدرسة والمجتمع المحلي: مثل مجلس بعالقة  تتعلققرارات  .4
بط بين ونظرًا لوجود خلفية مشتركة تر  ،الرتباط القرارات بأنواعها بالقرارات اإلدارية نظراً و 
فقًا و كن التعرف على أنواع القرارات فإنه يمأنواع القرارات في ميادين الحياة المتنوعة والمتعددة 
 (:47 – 47ص ص  م،0221)بكر، لتصنيف معين أشار له 
 .، وكذا الموارد الماديةوهي القرارات التي تتعلق بالموارد البشرية قرارات النشاط: .3
 غير مخططة:و قرارات مخططة إلى  يمكن تقسيمهاو  قرارات التخطيط: .0
ات ، وهي قرار التنفيذيةأو  القرارات الروتينيةوتسمى  مبرمجة(:خططة )مقرارات  .أ
اذها من حياة المنظمة وال يبذل في اتخ أساسياً  اً أصبحت جزءفتتكرر بصفة مستمرة 
صرف المواد الخام  –عمال توزيع األ –مثل: )صرف العالوات الدورية  ،جهد كبير
 .قرارات التشغيل اليومية( –من المخازن 
غير  وهيتسمى القرارات الرئيسية)األساسية( و  ة(:مبرمجقرارات غير مخططة )غير  .ب
 ةاستراتيجيقرارات منفردة وتعالج مشكالت وحاالت معقدة ذات أهمية أو  متكررة
 .)حيوية( بالنسبة لحياة المنظمة ومستقبلها
سها المدير يمار ، ترتبط بالمستويات اإلدارية في المنظمة و  قرارات المستويات التنظيمية: .1
اتخاذ  من وقته في مهماً  اً حيث يقضي في مستوى اإلدارة العليا جزء، بصفته اإلدارية
نشاط ذهني  إلى الرئيسية( التي تحتاجأو  )القرارات غير المبرمجة االستراتيجيةالقرارات 
ام لجميع الع طاروتحدد اإل ،وخبرة عالية، وهذه القرارات تتصل بالسياسة العليا للمنظمة
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المنظمة وهي عادة قرارات تتميز بالثبات وطول األمد تصدرها إلى  القرارات األخرى
 .وتتطلب قدرا كبيرا من الجهد والوعي ومستوى عال من الفهم
رض عتأن ي ( بعض أنواع القرارات التي يمكنم0223،زريق )يذكرتصنيف مشابه وفي 
 :له الفرد في حياته على النحو التالي
مى ة للدور المتوقع منه في المنظمة وتسيتخذها الفرد في ممارسته الرسمي مهنية: قرارات .3
 .الرسميةسلطة الوظيفة أو  خذت من منطققرارات مهنية ألنها ات  
عمل المؤسسة التي يأو  نسان ال كعضو في المنظمةإتتعلق بالفرد ك شخصية:قرارات  .0
 .بها
 دة المدىالمؤسسة وتتضمن تغيرات بعيأو  تتعلق بالسياسة البعيدة للمنظمة رسمية:ات قرار  .1
هديد المنظمة خطأ فيها ت أيوتكاليف مالية كبيرة وتمثل أهمية كبرى للمنظمة ويترتب على 
 .تعرضها لخسائر كبيرةأو  نفسها
كبير  تأثير اتتمثل في القرارات الدورية التي تتكرر باستمرار وليس له روتينية:قرارات  .0
 .المؤسسةأو  على المنظمة
 .ج مشكالت مألوفة وسهلة التحديد والتحليلهي قرارات روتينية تعال مبرمجة:قرارات  .1
 فريدة في طبيعتها وتغدو ضرورية بسبب ظهور بعضالالقرارات هي  قرارات غير مبرمجة: .4
 .المواقف المتوقعة والمفاجئة مثل تقديم منهج جديد
ص  ،م1001كر، )ب يراها ويمكن تصنيف القرارات التعليمية وفقاً لسياسات التعليم الرئيسية كما
 (:71– 69 ص
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وهي قرارات ترتبط بالمهام األساسية لإلدارة التعليمية وما  قرارات تعليمية استراتيجية: .3
ا ترتبط بالمشكالت التربوية عامة ومشكالت التعليم على كم فأهداحرازه من إإلى  تسعى
هداف ما تكون هذه القرارات ذات صبغة قومية تتصل باأل وجه الخصوص وغالباً 
 :ويمكن وضع مثل هذه القرارات في تصنيف كالتالي، ة العامةوالسياسات التعليمي
 قرارات تحديد السياسة التعليمية العامة. 
 قرارات تحديد الخطط التعليمية العامة. 
  التعليمي.قرارات تمويل النظام 
 هي قرارات قصيرة المدى وتأتي في األهمية بعد القرارو  قرارات تعليمية تكتيكية: .0
كتيكية ويمكن تسمية القرارات الت ،ترتبط به وتستمد قوتها منه ن كانتا  االستراتيجي و 
وي( من مرتبة القرار االستراتيجي )الحيإلى  الفنية فهي ال ترقى االستراتيجيةبالقرارات 
المستوى األدنى )القرارات الفنية التنفيذية( ويمثل هذا النوع إلى  وال تدخل ،حيث أهميتها
 :قرارات مثل ،من القرارات
 ل )األمانة الفنية( للمجلس األعلى للتعليمتشكي. 
 .تشكيل اللجنة الدائمة لسياسات تطوير المناهج 
 .تشكيل لجان تطوير المناهج وتحديد اختصاصاتها 
 اتبتنفيذ المهام المحددة في مستوى القرار  ىوهي قرارات تعن قرارات تعليمية تنفيذية: .1
تعتمد على  القرارات روتينية هوهذ ،اعليةاألعلى السابقة وضمان إجراءات التنفيذ بكفاءة وف
 ،روتينية فنيةو أ وهذه القرارات قد تكون روتينية ،الخبرات اإلدارية والفنية بكفاءة وفاعلية
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د على وتعتم صرافواالنوالحضور  المدارسعمال داخل وترتبط )الروتينية( بتوزيع األ
 .وداً ا يكون محدهيونطاق مشاركة المعلمين ف ،القرار خبرة صانع
)الروتينية الفنية( فهي تلك القرارات التي تتعلق بالمشكالت والقضايا الفنية في أما  
 ومجالها هو المناهج والكتب الدراسية المحلي( –اإلقليمي  –مستويات التعليم )المركزي 
 وتقنيات وطرق التدريس ونظم تقويم الطالب وتحديد مواعيد امتحانات الشهادات العامة.
 النوع: ويمثل هذا
 .دارية  تحديد مهام وظائف فنية وا 
 .تأليف الكتب 
 .شروط النقل أو الندب للعاملين 
 .تنظيم اللجان العليا 
 .المعادالت العلمية لبعض الشهادات 
 :أنماط اتخاذ القرار
أن العديد من الباحثين صن فوا القرارات  (327 –324ص ص  م،0227جروان )ذكر 
 المختلفة إلى: التي يتخذها اإلنسان في الظروف
على  نتيجة معروفةإلى  كان كل اختيار يؤديإذا  ، وذلكاليقينقرارات تؤخذ في حالة من  .3
 .وجه التأكيد
عدة نتائج إلى  كان كل اختيار يقودإذا  قرارات تؤخذ في حالة من المخاطرة وذلك .0
 .متوقعةأو  احتماالتها معروفة
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ن عدة نتائج ممكنة ولكإلى  كل اختيارقرارات تؤخذ في حالة من الشك، وذلك عندما يقود  .1
 .احتماالتها غير معروفة
ع بين الشك والمخاطرة، وذلك عندما ال يكون الشخص قرارات تؤخذ في ظل حالة من الجم .0
مكنه تة احتمالية النتائج المترتبة على اختياراته، ولكن تتوافر لديه بيانات جمتأكدًا من در 
 من تقدير نسبة نجاح كل اختيار.
خالل اطالع الباحثة توصلت إلى أن القرارات التي يتخذها المدير تختلف وفقاً للحالة  منو  
 Donald؛ 31 3–312ص ص  م،0223)حسن، من  يها اتخاذ القرار، ولهذا يتفق كل  التي يتم ف
et al., 2009,p p 125 – 128 )هي:حاالت يتخذ فيها المدير قراراته أربع  على وجود 
يعرف المدير ماذا سيحدث بالضبط، فيكون لديه معلومات كافية عن وفيها  حالة التأكد: .3
 مآل ونتائج هذا القرار.
وجود نقص في المعلومات هذه الحالة يتخذ المدير قراراته مع وفي  حالة المخاطرة: .0
( %72والبيانات، وتعتبر المخاطرة كبيرة إذا قلت فرص النجاح عن نسبة )
 Donald) %42- % 12البديل تتراوح بين  ( أو إذا كانت نسبة نجاحم1002حسن،)
et al., 2009.) 
وفي هذه الحالة يكون المدير لديه عجز كبير في المعلومات وبالتالي حالة عدم التأكد:  .1
 ليس لديه قدرة على تحديد احتماالت الفشل أو النجاح للقرار الم تخذ.
ضغوطات وهي أصعب الحاالت، حيث يتعرض المدير لحالة الصراع والمنافسة:  .4




 القرارات:عناصر عملية اتخاذ 
إلى  (31ص م،0233مصبح ) عملية اتخاذ القرار ترتكز على عناصر محددة حيث أشار    
 ي:، وفقًا لعناصر محددة هفي إطار معين تدور عملية اتخاذ القرارأن 
 .)المشكلة(الموقف أو  .3
 تخذ القرار.م  القائد  .0
 من اتخاذ القرار. الهدف .1
 والخيارات المتاحة. البدائل .0
 قواعد االختيار. .1
 عملية اختيار الحل األمثل بين البدائل. .4
 ،م0220أحمد، ) (،377ص، م0220ربيع، ) (، 11م، ص0231)شاهين،من  وي شير كل     
 هي :أن عناصر القرار إلى  (300ص
 .على متخذ القرار التي تؤثر العواملإلى وت شير  القرار:ة بيئ .3
 .مشكلةالمطروحة لحل ال بالفعل باالختيار من بين البدائلالقائد الذي يقوم متخذ القرار:  .0
 إلى تحقيقها.القرار  األهداف التي يسعى وتمثلأهداف القرار:  .1
 في حل مشكلة قائمة. المساهمو ناحية التنفيذ البديل المالئم من  :المالئمة بدائلال .0
 تنازليا من البدائل األكثر أهمية فاألقل.ويتم ترتيبها ترتيب البدائل:  .1
 .حقيقة أن القرار قد اتخذويمثل أهم عناصر اتخاذ القرار، حيث يؤكد  ل:البدائاختيار  .4
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 طاربعض العناصر التي تسهم في تحديد اإل إلى (,Hari,2004هاريس ) فيما ي شير
 :اذ القرارات كما أوردهاالعام لعملية اتخ
 .المناخ العام الذي يتم فيه اتخاذ القرار .3
 .أهداف متخذ القرار .0
 .االستراتيجية المختلفة والمحتملة للقرار .1
 .اتخاذ القرارات تحت ظروف مناسبة .0
 .القيم أو المنافع التي تحكم اتخاذ القرار .1
 العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار:
منها  عند اتخاذ القرارائد اإلداري في المؤسسة بعوامل عدِّة يتأثر القرار الذي يتخذه الق
تعلق ومنها ما ي ،القيم والمعتقدات والمؤثرات الشخصية والميول والطموحات والعوامل النفسية
بالعوامل الخارجية كالتكنولوجيا والسياسة السائدة في المجتمع أو البيئة الداخلية كالهيكل التنظيمي 
 القات اإلنسانية أو بتوقيت اتخاذ القرار والظروف المحيطة به وطرق االتصال والع
 إلى العوامل التالية :  (37ص م،0233مّصبح ) وقد أشار
حيث إن أي قرار يتم اتخاذه ال بد أن يحقق أهداف المؤسسة أو المنظمة  أهداف المنظمة: .2
 الم تخذ فيها القرار.
اشر عملها في المجتمع وللمجتمع حيث إن المؤسسة تب الثقافة السائدة في المجتمع: .0
 بهذه الثقافة. اتخاذ القرارعند  وتتأثر تتصلفإنها 
 حيث تؤثر الحقائق والوقائع في اتخاذ القرار. الحقائق والمعلومات المتاحة: .1
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 جوانب هي: ثالثةمن خالل  يمكن تحديد اإلطار السلوكيو  العوامل السلوكية: .0
فسير ت معقوليتها والتي يمكن من خاللها ومدى متخذ القرارلدى  :البواعث النفسية .أ
 قراره.السلوك النفسي للفرد في اتخاذ 
إلى  الذي يوجه الشخص األولحيث تعتبر المصدر لمتخذ القرار  :البيئة النفسية .ب
 .اختيار القرار من بين البدائل التي أمامه
حة تاا  ، و تحديد األهداف؛ من خالل :في خلق البيئة النفسية للفردالمؤسسة  دور .ت
مداده واكتساب الخبرة داخل  اإلدارةلممارسة الفرصة  بالمعلومات المؤسسة، وا 
سناد المسؤوليات له مع منحه القدر الالزم من السلطة، و والبيانات والبدائل  .ا 
يمكن العوامل التي إلى العديد من  (170 – 171ص ص  م،0227)كنعان وقد أشار 
 أهم هذه العوامل ما يلي:من و ،   ات المختلفةفي المؤسسرار تؤثر في عملية اتخاذ القأن 
 بطريقة غير مباشرة وهي:رار الم تخذ تؤثر على القو  عوامل بيئية خارجية: .3
 .االقتصاديبالركود والرخاء والكساد  وتتعلق العوامل االقتصادية: .أ
كذلك و  ،باألحوال السياسية السائدة في الدول وتتعلق العوامل السياسية والتنظيمية: .ب
 الخارجية.ئح والقوانين التي تحكم هذه الدولة وعالقتها اللوا
 .ودين وحضارة الدولةلغة تتعلق ب العوامل الثقافية: .ت
 .التقدم التكنولوجي في الدولة بمستوى تتعلق العوامل التكنولوجية: .ث
 بشكل مباشر وهي: القرار الم تخذتؤثر على و  داخلية:عوامل  .0
 المنظمة.حجم  .أ
 .ه المنظمةلقوانين واللوائح في هذا .ب
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 البشرية للمنظمة. الموارد المالية و .ت
 دارات.إلراء االعالقة بين مد .ث
، وهذا اشرةغير مبأو بطريقة مباشرة م تخذ القرار على القرار يؤثر قد  نفسه:رار متخذ الق .1
 مرتبط بشخصية القائد اإلدارية، ومن هذه العوامل الشخصية:
واتجاهاته  وميوله اإلداري ة القائدتتمثل في شخصيالعوامل السيكولوجية الداخلية و .أ
 .في العملوقيمه وتاريخه 
 ثل الجماعات والعائلة والعادات.: مالقرارالعوامل المؤثرة في متخذ  .ب
وفيما يتعلق بمدير المدرسة فهناك العديد من العوامل التي تؤثر في القرار الم تخذ، 
م؛ الحريري، 0233م؛ النبيه،0224)ربيع،وتستعرض الباحثة أهم هذه العوامل بالرجوع للدراسات 
 م(:0227
ب شخصية مدير المدرسة وخبراته الطويلة في اإلدارة علت شخصية مدير المدرسة: .3
المدرسية دورًا كبيرًا في اتخاذ القرار، ولهذا يختلف م دراء المدارس في قدرتهم على اتخاذ 
 القرار في ضوء االختالف الطبيعي في شخصية كٍل منهم.
حيث توثر طبيعة المشكلة القائمة أو القضية الم راد اتخاذ قرار لحلها في  ف:طبيعة الموق .0
القرار الم تخذ، فمدير المدرسة ال يجد صعوبة في اتخاذ قرار ألعمال روتينية اعتاد عليها 
أثناء عمله، بينما يحتاج إلى وقت ودراسة دقيقة ومعمقة التخاذ قرارات لم شكالت أو 
ر السلوكيات السلبية بين الطلبة، فتحتاج من المدير دراسة قضايا دقيقة مثل: انتشا
مستفيضة لتشخيص المشكلة وتحديد أسبابها وطرق عالجها والتغذية الراجعة ومتابعة 
 تنفيذ البرنامج العالجي لهذه المشكلة.
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فكلما كانت المعلومات والبيانات المتاحة بين يدي المدير  البيانات والمعلومات المتاحة: .1
لما كان قادرًا على اتخاذ قرار صائب ودقيق لحل المشكلة القائمة، فيما يواجه عقبة أكبر ك
 في اتخاذ القرار لو لم يحصل على معلومات وبيانات كافية.
فكلما كانت رؤية الم دير واضحة ومحددة لمستقبل المدرسة كانت  الرؤية المستقبلية: .0
ذا كانت غ ير محددة وغير واضحة فستتسم قراراته موجهة نحو تحقيق هذه الرؤية، وا 
 قراراته بالعشوائية وعدم الدقة.
حيث ال يمكن لمدير المدرس اتخاذ القرارات بعيدًا على  البيئة المحيطة بالمدرسة: .1
المجتمع المحلي المحيط وبعيداً عن الثقافة السائدة المحيطة بالمدرسة، ولذلك على المدير 
 دة حوله قبل اتخاذ قراره.أن يدرس بعناية الثقافة والتقاليد السائ
وتتضمن اإلمكانات المادية والبشرية، وال شك أن توافر هذه  الموارد واإلمكانات المتوفرة: .4
الموارد واإلمكانات لمدير المدرسة ومعرفته لهذه اإلمكانيات وكيفية توظيفه يساعد في 
 اتخاذ القرار السليم لحل المشكلة أو القضية الم ثارة.
إن  عدم دراسة مدير المدرسة لجوانب المشكلة بشكل تام، واستخدام ة: ظهور بدائل جديد .7
الطرق العلمية واألساليب الحديثة في تحديد بدائل أو خيارات الحل، قد يعرضه مستقباًل 
وترى الباحثة أن على مدير المدرسة أن ي راعي المرونة في الخطة  لظهور بدائل جديدة.
ذا ما ظهرت بدائل جديدة مستقباًل سيكون قادرًا على التي ينفذها لحل المشكالت، حتى إ
 االستفادة منها ودمجها في خطة الحل الحالية.
إذا كانت شخصية مدير المدرسة تلعب دورًا في القرار الم تخذ في نمط القيادة السائد:  .8
المدرسة، فإن النمط القيادي السائد لدى المدراء يرتبط كذلك بشخصية المدير وبالتالي 
10 
 
في القرار الم تخذ، ولهذا يتخذ المدير الديمقراطي قراره باستخدام أساليب حديثة مثل  يؤثر
 العصف الذهني، ويتخذ األوتوقراطي قراًر منفردًا.
ختلف بعدة عوامل فردية ذاتية فكل نفس بشرية لها تركيبة فريدة تيتأثر  القراروترى الباحثة أن هذا 
واسب ر ف الزمان فيها من ًا لما انطوت عليها وما خلّ عن غيرها تجعل منها صانعة للقرار وفق
ََٰها وَ ﴿ :قال تعاىل   وتجارب ى  . ]7الشمس :  [﴾٧َنۡفس  َوَما َسوه
إلى مجموعة من ( Fornari, 2002,p 865 ,Gerald, 2003,p 14)وي شير كٍل من 
 العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار، وهي:
نه تخذ القرار من حيث قيمه ومعتقداته وتكويبمعنى أن التكوين الشخصي لم : الشخصية .3
 االجتماعي، فقد يميل متخذ القرار إلى البديل األكثر انسجامًا مع ذاته.
حيث إن اإلفراط في الثقة دون إعمال حقيقي للمهارات ذات الصلة قد يؤدي  الثقة الزائدة: .0
 لنتائج سيئة في اتخاذ القرار.
يش وتجريب قرارات سابقة قد يؤثر على اتخاذ حيث إن التعا الميل للقرارات السابقة: .1
 القرارات الجديدة.
فإذا ما أرد المدير تجنب ردود أفعال المعارضين أو المتحفظين فإنه يلجأ  ردود الفعل: .0
 إلى اتخاذ القرار بشكل معين للحصول على رضا المستفيدين من هذا القرار.
بيرة ة القرارات التي تتعلق بأعداد كتؤثر نسبة المخاطرة في اتخاذ القرار وخاصالمخاطرة:  .5
 من المستفيدين، والكلفة االقتصادية المرتفعة التخاذ القرار، وحساسية الموضوعات.
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من العوامل التي تؤثر في تشكيله  ددوترى الباحثة أن عملية اتخاذ القرار تحاط بع
ي الذي طار الزمنواإل،وما يترتب عليه ،ه درجة أهميته وتعقيد هايكون من أبرز  دق ،وصياغته
)بكر، ( كما ورد في م3777) يو الها وتؤكد .وارتباطه بغيره من القرارات وغير ذلك، يصنع فيه 
 :القرار ومنهااتخاذ من العوامل المؤثرة في عملية  على العديد( 77 –77صص  م،0221
همة مإلى المعلومات التي تخص المتغيرات ال االفتقار يعنيعدم التأكد  درجة عدم التأكد: .3
 .كل متغير يمةوقالمتغيرات  كوالعالقة بين تل
ترجع درجة تعقيد القرار إلى عدد المتغيرات وشبكة العالقات بين المتغيرات  درجة التعقيد: .0
 .والعالقات المتشابكة بين القرارات المختلفة
 .ذهاد التخاذ القرار هو المحدد المهيمن على اتخد  ح  الم  الزمن حيث يعتبر  اإلطار الزمني: .1
: بمعنى أن ما ينفق على عملية التحليل، يعتبر دالة في العائد إلى تكلفة التحليل العائد .0
 .المتوقع من القرار
أما  ،أهمية قصوى خالل عملية القرار)األصيلة( تأخذ القرارات الفريدة  درجة التكرار: .1
 المؤسسة.قل داخل أالي فتلقى درجة اهتمام عالقرارات ذات درجة التكرار ال
لعكس ن كان جيدًا أو العكس باإ ثار اإليجابية التي تميزهوتعنى اآل كثافة تأثير القرار: .4
 .غير ذي كثافة أنهللقرار يعني  وعدم وجود تأثير
لعوامل وهي من ا ،وهي الدورة الزمنية المتوقعة للعائد من القرار درجة ثبات تأثير القرار: .7
 وهذا النوع من ما يزيد عن عشرين عاماً  وقد تمتد إلى ،المهمة في عملية اتخاذ القرار
 واتخاذه. هالقرارات حاجة إلى مجهود في صنع القرارات يعتبر من أكثر
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 أهمية اتخاذ القرار والمشاركة فيه:
ن المؤسسات التي تحظى بالقبول في ما يصدر عنها من قرارات هي تلك ترى الباحثة أ  
   خضريتشير الهذا و القرار واتخاذه ، لتي تتبنى سياسة المشاركة الحقيقة في صناعة ا
يحظى إلى أن اتخاذ القرار  (323-322صص  ،م0232وبلعجوز ) ،(14م، ص 0237)
 وفيما يلي تخليص لهذه األهمية: ،الناحيتين العلمية والعملية بأهمية خاصة من
 من الناحية العلمية: اتخاذ القراراتأهمية  .2
دافها تحقيق أهسياسات المؤسسة لبيق لتطإحدى الوسائل العملية الناجحة تعتبر  .أ
 بصورة موضوعية وعلمية.
التنظيم و  العمليات اإلدارية، مثل التخطيط والرقابةبفي القيام دورًا فاعاًل وحيويًا تلعب  .ب
 وغيرها.
 .المؤسسة العامة في تفسير وتطبيق األهداف والسياساتو في تجسيد،  مهماً  دوراً  تؤدي .ت
 .للوظيفة اإلدارية معلومات الالزمةفي تجميع ال مهماً دورًا تؤدي  .ث
 من الناحية العملية: القراراتأهمية  .1
 .اإلداريينالقادة تكشف عن سلوك وموقف  .أ
 القرار.الداخلية والخارجية الضاغطة على متخذي  تكشف عن القوى والعوامل .ب
 .والمهام بالوظائف ار وقياس مدى قدرة القادة اإلداريين في القيامبتعتبر وسيلة الخت .ت
 .اإلداريةللرقابة  واسعاً  تبر ميداناً تع .ث
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اإلشارة في أنواع القرارات إلى وجود نوع من القرارات يعتمد على العمل الجماعي  تسبقو 
دور القرارات الجماعية الديمقراطية في الوصول إلى قرارات دقيقة وتحقق يتضح و أو الفريقي، 
ظهرت أائد اإلداري والمرؤوسين، وقد بين الق اً إيجابي اً مصلحة المؤسسة أو المنظمة، وتنشر جو 
لتعليمية ا القراراتاتخاذ في  -ومنهم المدير المساعد-المرؤوسين سات والبحوث أهمية مشاركة االدر 
 (:341 م، ص0220،هيمراإب) يتضح فيما أورد وذلك  والتربوية على وجه الخصوص،
 وياترفع معنفي  ي سهم تاتخاذ القرارالمشاركة في للمرؤوسين با إتاحة الفرصة .3
 تعليمي والمدرسي.للنظام ال حماسهموفي  المرؤوسين
عن  بتوليد رضا وظيفي ذاتي عند المرؤوسينالقرار إيجابيًا ت سهم المشاركة في اتخاذ  .0
 مهنة التدريس.
 القرار. اتخاذالذين يشاركونهم في التربويين القادة  نالمرؤوسو يفضل  .1
 لمشاركةالقرارات وليس كلها، حيث إن شعور المرؤوسين بأهمية المشاركة في بعض ا .0
 قد تؤدي إلى نتائج سلبية. الزائدة
تحتاج  القرار اتخاذفي  التربويين والقادة اإلداريين المرؤوسينأدوار ووظائف كل من  .1
 المشكلة. وظروف متنوعة طبقًا لطبيعة إلى أن تكون




 اتخاذ القرار: راتمها
( 002-011م، ص ص 0227الباحثة للعديد من األدبيات التربوية )حريم، بعد مراجعة
 ، (002 –017م، ص ص 0224)جابر، ،(72 –47م، ص ص 0224،)اإلبراهيم والقضاة،
( فقد الحظت وجود Richard, 2002,pp4–5) ،(331 –331ص ص  م،0221)سويد، 
 التخاذ القرار، وهي كالتالي :  وصوالً  م تخذ القرار يطبقهافترض أن مهارات ي
 وتتضمن هذه الخطوة أو المهارة مجموعة من المهارات الفرعية: تأطير القرار: .3
ل النقاش. .أ  تحديد وتشخيص المشكلة مح 
 تحديد الهدف من اتخاذ القرار. .ب
 لومات.تحديد المعلومات المتوفرة ومصادرها، ودرجة مصداقية هذه المع .ت
 تحديد اإلمكانيات المطلوبة سواء الفنية أو المادية أو البشرية. .ث
 تحديد الشروط والمواصفات المصاحبة التخاذ القرار. .ج
 وتتضمن هذه المهارات تحديد محكات متعددة منها : تحديد المحكات .0
 المحك الزمني: حول الفترة التي يمكن اتخاذ القرار فيها. .أ
 خاصة التي يمكن أن يتخذ القرار بشأنها.المحك البشري: حول الفئة ال .ب
 المحك االقتصادي: حول التكلفة المتاحة واإلمكانيات التي يتطلبها تنفيذ القرار. .ت
مة القرار المتخذ لمنطقية علمية تتمثل في المحك المنطقي: حول مدى مالء .ث
 قوانين وقواعد علمية محددة.
 المتخذ.المحك الكيفي: حول مدى الجودة المطلوبة في القرار  .ج
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وتعتبر أهم مهارات اتخاذ القرار التي يجب أن يتمتع بها القائد م تخذ  توليد البدائل: .1
القرار، حيث إن كثرة البدائل في هذه المرحلة ي سهم بدرجة كبيرة في الوصول إلى 
 القرار الصحيح. مع مراعاة أن يستند توليد البدائل إلى مرجعية هامة تتمثل في:
 هدف المطلوب.ارتباط البدائل بال .أ
 توافق البدائل مع محّكات اتخاذ القرار. .ب
 تمايز البدائل بصورة واضحة عن غيرها. .ت
 منطقية البدائل علميًا وعمليًا. .ث
بعد مراجعة البدائل المتاحة وعادًة ما تتم المفاضلة بين  مقارنة أو مفاضلة البدائل: .0
 في: عية تتمثلعدة بدائل الختيار البديل المناسب، وتتم المفاضلة في ضوء مرج
 القيمة االحتمالية لنجاح البديل مقارنة بالبدائل األخرى. .أ
 مدى المخاطرة المصاحبة التخاذ البديل كقرار. .ب
 تلبية البديل للمحّكات الخاصة باتخاذ القرار. .ت
 .درجة تأثير البديل على المتغيرات ذات الصلة بالموقف المتخذ فيه القرار .ث
 خطوات اتخاذ القرار:
تستوجب من القائد أن يراقب ويتابع  تحركاته بدءا  من  ذ القرار هو عملية ديناميكية  ن اتخاإ    
جمع المعلومات وتحليلها ومعالجتها بطريقة علمية،  إلى مرحلة  الوصول للقرار الناجح وهذا 
 .يعتمد على التقدير السليم كما يعتمد على المعلومات الموثوقة
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لعملية التي تتم من خالل تحديد عناصر المشكلة وتشخيصها صنع القرار في ا تتمثل عملية    
وتحديد البدائل المتاحة، وتوظيف المعلومات والبيانات المتاحة وتحليلها للوصول إلى حل لهذه 
المشكلة، بينما ي مثل اتخاذ القرار الناتج الفعلي لعملية صنع القرار، أي بعد االنتهاء من اختيار 
 (.001ص  م،0223)المغربي،ديل واحد وهو القرار واالستقرار على بالبديل 
على أن اتخاذ  م(0224م؛اإلبراهيم والقضاة،0224م؛جابر، 0227،)حريمويتفق كٍل من 
اختزال اإلدراك لموقف ما أو قضية ما وما تتضمنه من  يتم من خاللهاخطوات القرار يتضمن 
 ها بالرجوع لمجموعة من المعاييرمعلومات متاحة في صورة عدة بدائل ممكنة النتقاء األفضل من
 .الحاكمة لالنتقاء 
وترى الباحثة أن عملية اتخاذ القرار تحتاج إلى الدقة والموضوعية وحسن البصيرة من 
إلى أن األدب  (027 –024ص ص م،0220)وي شير زيتون جانب القائد اإلداري م تخذ القرار. 
 طوات أو مهام اتخاذ القرار، وقد لخصوصف مراحل أو خ التربوي يزخر بالنماذج التي حاولت
( وكذلك  37م، ص0237)الخضري ،( و 330ص  م،0224( وعرفة )م0220)زيتون كل  من
 هذه المراحل فيما يلي:( 321ص م،0227)جروان،
 المرغوبة بوضوح. هدافتحديد الهدف أو األ .3
 تحديد جميع البدائل الممكنة والمقبولة. .0
 وافية عن كل منها باستخدام المعايير العامة اآلتية: تحليل البدائل بعد تجميع معلومات .1
 الفرد أهدافالتي يحققها البديل و  هدافدرجة التوافق بين األ. 
 المنفعة المتحققة من اختيار البديل، ودرجة المخاطرة التي ينطوي عليها. 
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 المجهود الالزم لتنفيذ البديل. 
 قيم الفرد ومحددات المجتمع. 
 أولويات حسب درجة تحقيقها للمعايير الموضوعة. ترتيب البدائل في قائمة .0
ج ثالثة في ضوء المخاطر التي ينطوي عليها كل بديل والنتائأو  بديلين أفضلإعادة تقييم  .1
 المحتملة التي ظهرت بعد مرحلة التحليل األولى.
اده قة واعتمعيد تقييمها في الخطوة السابأأو الثالثة التي  البدائل من البديلين أفضلاختيار  .4
 للتنفيذ.
 من خطوات ( 077 ص،م0220وعلي ) ،(17م، ص0231شاهين )له أشارت  وهذا يتفق مع ما
على  يةة مراحل رئيسواتخاذه )عملية القرار( في صور ويمكن توضيح عملية صنع القرار 
 (:71ص  م،0221كما أوردها )بكر، النحو التالي
لتي التفتيش عن األسباب اوتتضمن نشاط البحث والتنقيب و  مرحلة تعريف المشكلة: .3
 عملية اتخاذا القرارإلى  تدعو
وتتضمن عدة نشاطات وتوظف فيها أساليب وفنيات ومناهج متعددة  مرحلة تعريف الحل: .0







 مرحلة اتخاذ القرار ومتابعة تنفيذه .1
 اتخاذ القرار ومتابعة تنفيذه مرحلة( 2.2)شكل 
 (71م، ص 0221المصدر: عبد المجيد )
    
 
 و ،(171 – 170ص ص  م،0227وأبو جادو ونوفل ) ،(31ص  م،0233مصبح ) تفقوي
(Huitt, 1992،ص م، 0220قد مها زيتون )في خطوات صنع القرار كما م( 0223؛ بوراكرس
 م سبب أو تبرير اختيار البديل، فإذا كان البديل غير( مع اختالف بسيط في تقدي027 –024ص
 جوانبها.كافة مناسب يعود متخذ القرار لعمل تغذية راجعة ومراجعة المشكلة ب
وت لخص الباحثة خطوات اتخاذ القرار الواردة في كتاب )فن اتخاذ القرار وحل المشكالت( لـ      
 لخطوات اتخاذ القرار الفع ال كما يلي: ( والذي قد م تفصيالً 10 -37صم،ص 0230جون آدير )
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ينبغي على القائد اإلداري م تخذ القرار أن يكون واضحاً أو بقدر اإلمكان  حيثأواًل: تحديد الهدف: 
ال فإن عملية اتخاذ القرار بأكملها سوف تذهب هباًء منثورًا.يحيال ما الذي ير   د أن يصل إليه، وا 
وترتكز هذه الخطوة على جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات : جمع المعلومات ذات الصلة: ثانياً 
والبيانات ذات الصلة بالمشكلة، وفرزها وتصنيفها فبعضها قد يكون واضحًا للغاية وبعضها قد 
يكون ناقصًا، ومن الجيد عدم اتخاذ القرارات في ظل غياب المعلومات المهمة والتي يصعب 
 من المقبول تأجيل الخطة بأكملها.الوصول إليها على الفور، بشرط أن يكون 
وي شير جو آدير إلى وجود فرق بين المعلومات والبيانات المتاحة وبين المعلومات والبيانات  
ذات الصلة، وهذه من الطرق التقليدية في جمع البيانات، ولتجنب تكدس المعلومات يمكن للقائد 
 معلومات المتاحة للوصول إلى المعلوماتاإلداري تحديد التقاطع بين المعلومات المطلوبة وبين ال
 الدقيقة والمفيدة في حل المشكلة.
، ألن ل ائوي شير جو آدير إلى تفضيل كلمة خيارات على كلمة بد: ثالثًا: ايجاد خيارات ممكنة
البديل يعني حرفيًا مسارًا أو مسارين متاحين، وأن متخذي القرارات الذين تنقصهم المهارة يميلون 
إلى أحد البديلين أو كليهما. ولهذا على المدير أو القائد اإلداري أن يوسع آفاقه على إلى القفز 
 نطاق واسع من التركيز والنظر إلى كل االحتماالت، حتى يولد أفكار خالقة ممكنة.
وي شير آدير إلى نموذج المصيدة في توليد الخيارات الممكنة، حيث إن التحرك على طول المصيدة 
ليس أكثر من خمسة أو ستة خيارات؛ حيث إن العقل يواجه صعوبة في  -لممكنة من الخيارات ا
لثالثة خيارات وبعد ذلك إلى خيارين )البدائل الحقيقية( ثم  –التعامل مع المزيد من الخيارات 
 اختيار مسار العمل المختار )اتخاذ القرار(.
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 والشكل التالي يوضح نموذج المصيدة لـ جو آدير: 
 
 : المصيدة ل جو آدير(1.1شكل )
ق رًا لالختيار، حيث إن األمر يستحا: وينبغي على م تخذ القرار أن يحدد معيرابعًا: اتخاذ القرار
مثل: إحصاء المزايا والعيوب، ودراسة العواقب الناتجة  تقسيمه إلى مستويات مختلفة األولويات
الغرض من القرار، وترجيح عن كل اختيار، واختبار المسار المقترح مقابل معيار الهدف أو 
 المخاطر مقابل المكاسب المتوقعة.
ما يجعل القرار صعباً هو عامل المخاطرة الكبيرة، لهذا على م تخذ القرار خامسًا: تقدير المخاطر: 
أن يفكر في النتيجة قبل أن يقوم باألمر، ويمكن اتباع األساليب الحسابية أو اإلحصائية في تقدير 
ن للخبرة دور كبير في تقدير المخاطر. وبعد التشاور مع المختصين المخاطر، وكذلك فإ
واالستكشاف يحاول القائد اإلداري أن يحول عوامل إمكانية النجاح إلى عوامل احتمالية النجاح، 
 دون استبعاد المخاطرة تمامًا.
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من  اوتأتي العواقب في صورتين، عواقب واضحة يمكن التنبؤ بحدوثهسادسًا: تقدير العواقب: 
البداية، وعواقب كامنة ليست محتملة إلى حٍد ما، أو حتى ممكنة، وال شك في أن ظهور العواقب 
 الكامنة قد يتسبب في سلسلة أخرى من النشاط المتعلق باتخاذ القرار وحل المشكالت.
ا هقبل التنفيذ يجب على القائد تحديد نقطة الالعودة التي إن وصل إليسابعًا: التنفيذ والتقييم: 
ستكلف العودة أو تغيير الرأي أكثر من االستمرار في القرار، ففي معظم القرارات يكّون مهلة 
 قصيرة قبل أن يكون متخذ القرار ملزمًا بالكامل، فال يزال باستطاعته تغيير قراره.
 وباستقراء خطوات اتخاذ القرار السابقة فإن الباحثة ومن خالل االطالع على الدراسات السابقة   
ترى وجود خطوات هامة التخاذ القرار من ق بل مدير المدرسة أو المدير المساعد، وهذه الخطوات 
 هي: 
 تحديد الهدف من اتخاذ القرار. .3
 وتحديد جوانبها بدقة. تشخيص المشكلة .0
 ذات الصلة الوثيقة بالمشكلة. تجميع وتحليل الحقائق والمعلومات .1
نتاج الخيارات الممكنة. .0  توليد وا 
 الهدف األساسي واألهداف الفرعية. إطاروالحلول في  خياراتالتقييم  .1
 تحديد الخيار األنسب للمشكلة والذي يحقق األهداف المرجوة. .4
 المخاطر والعقبات.تحديد  .7
 .تحليل النتائج الممكنة للقرار .7
 .التنفيذ والمتابعة والرقابة .7
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 خطوات اتخاذ القرار في ضوء السنة النبوية:
ي الذي يستطيع اتخاذ القرار المناسب ف م إلى القائد البصير الناقدساليحتاج أي عمل في اإل    
ن القرآ وقد بّينالوقت المناسب واضعًا نصب عينيه أن درء المفاسد مقدم على جلب المصالح ، 
ۡنُهۡم فَٱۡعُف عَ  أي ذوي الخبرة )الكريم ذلك في عدة مواضع منها إشارته لضرورة االستئناس بر 
 َ ۡمرِ  َوٱۡسَتۡغفِۡر ل
َ
 .]31آل عمران : [( ُهۡم وََشاوِرُۡهۡم ِِف ٱۡۡل
نما أصبحت تشريعًا ملزمًا للرسول صلى اهلل عليهاورة مجرد ممارسة مستحسنةفلم تعد المش     ، وا 
 .( 10م، ص0221،وسلم ولغيره من أولي األمر ) كنعان
تخاذ مالمح ا وقد عزّزت ذلك السنة الشريفة فالمتصفح لنصوصها يرى جوانب جميلة من    
، ينلبشرية ومن تبعه من الصالحالقرار اإلسالمي في عهد الرسول صلى اهلل عليه وسلم معلم ا
تاحة الفرصفبدءًا من المشورة و  وليس أدل على ذلك من موقف خبرة ألصحاب الإلبداء الرأي  ةا 
ال النبي ؟ فق والمكيدةالحرب والرأي  هياهلل أم  هأمنزل أنزلكالصحابة من رسول اهلل وسؤاله " 
 م الصحابيكالبوسلم  يهالنبي صلى اهلل عل أخذف والمكيدة "الحرب هي : بل وسلم هصلى اهلل علي
دة المطروحة كما في إشارة سلمان الفارسي على ، ومرورًا باالستفادة من األفكار الجديهونزل عند
 فَبَِما﴿ له تعالىمصداقًا لقو ت على القرار وتحمل تبعاته بقوة ومن ثّم الثبارسول اهلل بحفر الخندق 
ِ  مِنَ  رَْْحَة   اً  ُكنَْت  َولَوْ  لَُهمْ  ِِلَْت  اَّلَل  وا الَْقلْبِ  َغلِيَظ  َفظ  َ  َواْسَتْغفِرْ  َعنُْهمْ  فَاْعُف  َحْولِكَ  مِنْ  ََلنَْفُض   ُهمْ ل
ْمرِ  ِِف  وََشاوِرُْهمْ 
َ
ْ  َعزَْمَت  فَإِذَا اْۡل ِ  ََعَ  َفتََوَك  ْ  ُب  ُيِ  اَّلَله  إَِن   اَّلَل  نِيال  ] 317آل عمران :  [﴾ُمتََوِِك 
'لوال أن ا هوسلم لعائشة رضي اهلل عنه صلى اهلل علي مع مراعاة الحالة النفسية للجمهور كقوله   
 ]0/3412البخاري صحيح ["  نبابيلها ت لالكعبة وجعلهدمت  بجاهليةد هع حديثوقومك 
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( لبعض المجاالت 30م، ص0227 ،سالعطا)، (04م ، ص0230من ) السفياني، وقد أشار كل  
التي أمر اهلل رسوله بالمشاورة فيها ومنها تعيين الوالة ، التعامل مع أسرى الحرب ، االتفاق على 
 الهدن مع العدو ، اتخاذ المنبر في المسجد وغيرها . 
إلى إسناد أبي بكر لعمر_ ( 03م، ص0221أما في عهد الصحابة الكرام فيشير كنعان )    
مهمة القضاء ولعلي قضية أسرى الحرب وشؤونهم ، وألبي عبيدة بن الجراح  عنهما _ رضي اهلل
_يعهد  لألشتر النخعي بوالية أعمال  رضي اهلل عنهأمانة بيت مال المسلمين ، وهذا علّي _ 
 وتسير اإلدارة اإلسالمية في عهد الدولتين األموية والعباسية على ذات الخطى.، هـ 17مصر عام 
ما تنادي بها اإلدارة الحديثة من عملية فييدلل على أن الخالفة اإلسالمية كان لها السبق مما    
 المشاركة في اتخاذ القرارات . 
هذا ويمر القرار بجملة من المراحل قبل اتخاذه في صورته النهائية، فهو يخضع لعملية تفكير     
إلى Klaina,pp) 172 -140) وموازنة بين الحاالت من أجل المفاضلة، وقد أشار اقالينة
 لسنة النبوية التخاذ القرار، وهيمجموعة من الخطوات المقتبسة من ا
 :الخطوة األولى: تحديد المشكلة
وذلك بتحديد صورة المسألة على الوجه الذي هي عليه ما أمكن، فإن تحديدها بدقة ووضوح     
صالة وهذا ما فعله النبي عليه ال يساعد على اتخاذ القرار، فالحكم على الشيء فرع من تصوره.





 :  الخطوة الثانية: تحديد األهداف
ألن غياب األهداف يجعل الفرد في في اتخاذ القرار، كبيرة أهمية  ذوأن تحديد األهداف ذلك    
الرسول  تاف في قراراواألهد .لديه المحرك العنصرما يقدم وال ما يؤخر لغياب  شتات فال يدري
الصالة والسالم واضحة، وعلى رأسها الهدف األسمى وهو نشر الدين اإلسالمي دون تنازل عليه 
 أو مساومة، ويؤكد ذلك موقف النبي من التخلي عن الدعوة مقابل السلطان والمال.
 :  الخطوة الثالثة: جمع المعلومات
معلومات ا يبقى ساكناً ال يدري ما يفعل لو كانت الالمعلومات توضح للقائد ما ينبغي فعله، بينم    
غير متوفرة، ويظهر ذلك في اعتماد النبي عليه الصالة والسالم على العيون في المجال العسكري 
 لجمع المعلومات عن العدو.
 : الخطوة الرابعة: تحديد الخيارات البديلة
عين  جلي، ففي إحدى الغزواتويظهر ذلك في سنة النبي محمد صلى اهلل عليه وسلم بشكل    
قادة لجيش المسلمين، حيث كلف زيد بن حارثة بقيادة الجيش، فإن ق تل فالقائد جعفر،  ةالنبي ثالث
فإن ق تل فالقائد عبد اهلل بن رواحة. ويظهر من هذا السلوك النبوي حرصه عليه الصالة والسالم 
قيام تؤدي إلى تشتيت الجيش عن الة على عدم ترك األمور دون تحديد لعدم وقوع الجيش في بلبل





 : الخطوة الخامسة: المفاضلة بين الخيارات
ينبغي على القائد أن ينظر بعين متبصرة للخيارات البديلة المتاحة، ويوازن بينها مراعيًا في      
مفاضلة، عتبارات للذلك المصلحة، وبتتبع السنة النبوية يمكن وضع مجموعة من المعايير أو اال
 وهي:
 معيار رفع الحرج ودرء المفسدة. .أ
وهي مرهونة بعدم تعارضها مع ما يمكن أن يوقع المرء في مفسدة، فإذا  المصلحة؛معيار  .ب
 حدث تزاحم بينهما فدرء المفسدة أولى من جلب المصلحة.
 ومعنى ذلك أن الخيار يحقق الهدف أو األهداف الموضوعة. معيار الهدف؛ .ت
 وذلك لما للوقت من قيمة رفيعة تتطلب عدم إهداره. وقت؛معيار ال .ث
فإذا تعددت الخيارات فيميل القائد المسلم إلى اليسر ال التشديد إال أن يكون  معيار الُيسر؛ .ج
 في حرام.
 :  الخطوة السادسة: االستشارة
فقد كان النبي صلى اهلل عليه وسلم يستشير أصحابه من ذوي الرأي والحكمة عند اتخاذ  
القرار.  االستشارة أسلوبًا التخاذ دالقرار، وهذا السلوك النبوي نابع من التوجيهات اإللهية باعتما
اء ألصحابه في غزة بدر، حيث استقر على آر  صلى اهلل عليه وسلم ومن أمثلة ذلك مشورة النبي





 :  الخطوة السابعة: االستخارة
مه  عليه وسلم يستخير ربه ويعود له ويتضرع إليه جل وعال ليلهفقد كان النبي صلى اهلل 
تخارة يحث صحبه على االسصلى اهلل عليه وسلم الصواب والطريق الذي يسلكه، وكان النبي 
 والتوجه هلل بخالص الدعاء بأن يوفقهم للتمييز بين األمور.
 :  الخطوة الثامنة: التوكل على اهلل
ي دفع ، وفصولهاالمنافع أو حفظها بعد ح تحصيل هلل فيهو االعتماد على ا والتوكل 
ويأتي التوكل بعد المشاورة والعزم من حيث الرتبة، أي بعد أن ورفعها بعد وقوعها،  المضرات
يطلب الرأي ويقرر تنفيذ القرار الذي تم اتخاذه يتوكل على اهلل سبحانه وتعالى. وقد كان النبي 
 أمر ال يتراجع عنه وال يتردد فيه، بل يتوكل على اهلل ألن اهللصلى اهلل عليه وسلم  إذا عزم على 
 مسدِّده ومؤيده.
 : الخطوة التاسعة: متابعة تنفيذ القرارات
والمقصود بذلك عدم إهمال القرار بعد اتخاذه، بل يلزم معرفه مدى تحقيق هذه األهداف،     
 ومدى مالءمة الخطة المبنّية على القرار .
 :  تقويم القراراتالخطوة العاشرة: 
ذلك أن مراجعة القرارات تفيد في إصالح الوضع واألخذ باألولى بناًء على ما يستجد من     
 يحث على تعديل القرارات إن لزم األمر. ومن السلوك صلى اهلل عليه وسلم ظروف، وقد كان النبي
لعبادة والزهد. الغة في اثالثة من الصحابة عن المب صلى اهلل عليه وسلم النبوي القويم نهي النبي
 لتحقيق األهداف الممكنة بأقل خسائر ممكنة.بتقويم قراراهم  همأمر  هوهذا يعني أن
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 : عوامل نجاح القرار في ضوء السنة النبوية
، تهيئة الظروف المؤدية إلى نجاح القرار على حريصاً صلى اهلل عليه وسلم  كان النبي
مقتبسة ال جملة من العوامل، وفيما يلي أمره ى ما يقويبحيث ال يترك األمر من غير االستناد إل
 (:Klaina 2014,pp 580 -594) لقرار المتخذا نجاحلالتي تؤدي من السيرة النبوية الشريفة و 
ويقصد بذلك أن يكون لدى منفذ القرار أهلية  :اعتماد أصحاب الكفاءة لتنفيذ القرارات .3
ذلك نجاح القرارات المراد تنفيذها. فمثاًل لحسن أداء ما أ نيط به من مهام، فإن من شأن 
اختيار صلى اهلل عليه وسلم  معاذ بن جبل واليًا على اليمن لخبرته باألحكام مثال على 
 ذلك ، وتكليف زيد بتعّلم اللغة العبرانية.
وذلك حتى يلقى القرار المتخذ القبول من البيئة المحيطة. وفي  :مراعاة الظروف المحيطة .0
 عبة السابق  داللة واضحة على هذا األمر.حديث هدم الك
فوجود هدف مشترك يؤدي إلى تنفيذ القرار وجود هدف مشترك بين األطراف المعنية:  .1
بنجاح، ألن الكل يستفيد منه، ولهذا اشترك النبي وصحابته على تحقيق المصلحة العليا 
على  لمحافظةالمتمثلة في نشر الدين اإلسالمي، وفي المصلحة الخاصة المتمثلة في ا
 البيئة اإلسالمية، وفي حفظ حياة اإلنسان المسلم.
ويقصد بذلك التشجيع على أمر ما ببيان الرؤية البعيدة للموضوع، التشجيع :  –التحفيز  .0
قناع الطرف اآلخر بتوضيح الهدف المقصود منه. وتختلف طريقة التحفيز من شخص  وا 
ي الفروق يراع صلى اهلل عليه وسلم  يآلخر نظرًا الختالف طبيعة الناس. فقد كان النب
 ما يجعله يندفع له مرحبًا باألمر.بالفردية بين الصحابة فيخاطب كل واحد 
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فرد، وهو من نفس ال إن الرغبة في تنفيذ القرار أمر ذاتي نابع: الرغبة في تنفيذ القرار .1
ود جو  يتصور، إذال ضرورياتهفي اإلسالم من  المسألةسبب في نجاح تنفيذه، وهذه 
 االمتثال ألوامر اهلل ونبيه.اإليمان مع عدم الرغبة في 
 تراراالقإلى نجاح  ن الوفاء باألجور وعدم ظلم األجير من شأنه أن يؤديإ:الوفاء باألجور .4
 سيتصفمله ما أن عكالمتخذة، ألن األجير المكلف بالتنفيذ سيتابع عمله ولن يتخلى عنه،
 . عندما يوّفى أجره الذي يستحقه باإلتقان
حيث ركز القرآن على مبدأ القدوة الحسنة، ووجود القدوة الحسنة يشجع منفذ القرار : القدوة .7
 على أداء المهام المكلف بها على أكمل وجه.
وهذا ال يعني إسقاط األحكام جزافًا، بل مراعاة اآلخرين  :مراعاة المشاعر في اتخاذ القرار .7
 علق بحرام.بما ال يدخل عليهم المذلة ما لم يكن األمر يت
فال يجوز المجاملة على حساب تنفيذ القرار، فنجد  : عدم المجاملة على حساب الحق .7
 يختار للمهام التي يريدها من كان مؤهاًل للقيام بها.صلى اهلل عليه وسلم النبي 
حيث يؤدي هذا األمر إلى تعطيل القرارات، ولهذا  :عدم االعتماد على العواطف .32
ن تنفيذ القرارات لضمان نجاحها، ومن أمثلة ذلك السلوك يجب التجرد من العواطف ع
 النبوي في موضوع سرقة المرأة المخزومية.
حيث يتطلب اتخاذ القرار صفاء الذهن، وهذا ال : عدم اتخاذ القرار حال االنفعال .33
 عليه صلى اهلليتأتى مع االنفعال ألنه يخرج اإلنسان عن حد التوازن، ولقد حذر النبي 
 ضع عديدة من خطورة الغضب، وعدم اتخاذ القرارات في حال االنفعال.في مواوسلم 
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في بعض األحيان لضمان تنفيذ القرار  مهموهو أمر  :  السرية عند الضرورة .30
 بدقة، وخاصًة في األمور العسكرية.
 : استراتيجيات اتخاذ القرار
ها ، يمكن أن يتبعارتخاذ القر خاصة بااستراتيجيات إلى وجود ( Harris،2004)شير هاريس ي    
 م تخذ القرار، وهي فيما يلي مرتبة من البسيط إلى المعقد:
تستخدم بهدف معرفة المميزات والعيوب الخاصة : استراتيجية المناقشات غير الرسمية .3
 .بكل قرار سيتم اتخاذه
لمعرفة أي الخيارات يبدو أكثر عملية من : األفكار أو العصف الذهني إثارةاستراتيجية  .0
ن البدائل عدد ممكن م توليد أكبرلتستخدم استراتيجية العصف الذهني ، و ارات األخرىالخي
 .والخيارات
ليل يتم استبعاد البدائل غير العلمية وبالتالي العمل على تق وفيها استراتيجية االستبعاد: .1
 .القائمة الكبيرة من البدائل التي تم توليدها لحل المشكلة واتخاذ القرار
عة من خالل توظيف هذه االستراتيجية يمكن مراجو  تقييم في ضوء النتائج:استراتيجية ال .0
 .الخيارات المتبقية في القائمة وتقيمها في ضوء األهداف المراد تحقيقها
سبة يمكن إنشاء تحليل نظري يتناول المخاطر بالن :مكاسباستراتيجية التقييم في ضوء ال .1
 ؟م الأالمخاطر إذا كانت المكاسب تفوق ما  لمعرفةللمكاسب والتكلفة بالنسبة للعائد 
المعايير  إلى جملة من حيث ترتب الحلول استناداً : استراتيجية الترتيب من حيث األولوية .4
 ة.عملي وفق األفضل واألكثر
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أن عنصرين أو أكثر من  قد يحدث أحياناً : استراتيجية الدمج بين خيارين أو أكثر .7
والحلول التي تكمل بعضها البعض ؛ ض عناصر القائمة ال تتعارض مع بعضها البع
أو العمل على دمجها مع بعضها  ،يمكن أن تعمل بشكل جيد للغاية إذا تم استخدامها معاً 
 .البعض
ديلة، الحلول الب تستخدم لوضع مخطط يشتمل علىو  :استراتيجية مصفوفة المعايير .7
تقسيم عملية فقط بتقييم هذه الحلول وهذه العملية تقوم  في ضوئهاوالمعايير التي يتم 
 .حكام الصغيرةمجموعة من األالتقييم المعقدة إلى 
م( إلى وجود أربع استراتيجيات التخاذ القرار في ضوء األهداف 0227وي شير جروان )
 –324صص  م،0227جروان )شخصية ودرجة المخاطرة، وهيالمتوافرة والقيم الوالمعلومات 
327:) 
 .يرهمن غ أكثرجه الختيار ما هو مرغوب فيه ويقصد بها التو  استراتيجية الرغبة، .3
 .احتماال للنجاح كثروذلك باختيار المسار األ االستراتيجية اآلمنة، .0
 . تائجالن أأسو الوقوع في  يوجبوذلك باختيار ما  استراتيجية الهروب أو الحد األدنى، .1
وهي  حللنجا احتماالً  أكثرويقصد بها اختيار ما هو مرغوب و  االستراتيجية المركبة، .0




 :العقبات والصعوبات التي تواجه متخذ القرار 
 تعترض سبيل متخذ القرار فيما يليأن  يمكنإلى  ثمة مجموعة من العقبات والصعوبات
م، 0237 ،ا ما أوردها كل من )الخضريم( وهي ذاته3770)القباطي،الباحثة كما أوردها  هاعرضت
( 170 – 171 ص ص م،0227أبو جادو ونوفل،)، ( 01م، ص  0230،السفياني)، (01ص
 ويمكن أن تلخصها الباحثة في النقاط التالية :
 فشله في التمييز بين المشكالت، أو تخذ القرار على تحديد المشكلة بدقةعدم قدرة م   .3
 الحقيقية والمشكالت السطحية.
 .تخذ القرار على التنبؤ بمختلف النتائج المتوقع حدوثها نتيجة اتخاذ القرارم قدرة م  عد .0
جميع الحلول الممكنة للمشكلة موضوع البحث إلى  تخذ القرار على الوصولعدم قدرة م   .1
 .المراد اتخاذ قرار حولها
وحة المفت لالذي يعمل على اتخاذ القرار عن القيام بعملية تقييم مثالية للبدائ در عجز الف .0
 .التي تم تطويرها لحل المشكلة
ثناء محاوالته التخاذ القرار بالكثير من خصائص شخصيته كالمهارات أتأثر الفرد  .1
رادإلى حد ما عن وعيه  والعادات واالنطباعات الخارجة  .تهوا 
الفرد الفلسفية واالجتماعية دورًا رئيسا في عدم موضوعية الفرد وتجرده عند  تلعب قيم .4
 .القراراتاتخاذ 




 : إرشادات هامة في عملية اتخاذ القرارات
تي من ال اإلرشاداتالعديد من إلى  العالقة بعملية اتخاذ القرار ودب التربوي ذيشير األ
م( وكما 3777)الخزامي، اإلرشادات ما ذكرهومن هذه رات صحيحة في اتخاذ قرا اإلسهامشأنها 
 (:174 – 170ص ص  م،0227ورد في )أبو جادو ونوفل،
 ونتميز ي األفرادبعض ن إ ضرورة التعرف على الخصائص الشخصية لمتخذ القرار حيث .3
ا فيم عاليالتفكير العاطفي واالنفخرين يغلب على اآل بالقدرة على التفكير المنطقي فيما
 .يوِّ تر  خرون بالتفكير الم  آيتميز 
ك راد اتخاذه وال سيما تلذوي العالقة بالقرار الم  من خرين االنفتاح على وجهات نظر اآل .0
 .المتعلقة باآلراء المخالفة لرأي صانع القرار
الحرص على التفكير بحلول إبداعية للمشكالت المطروحة واالهتمام باتخاذ قرارات مناسبة  .1
روحة التي قد تخالف تلك الحلول التي استخدمت لحل المشكالت في للمشكالت المط
 .المواقف السابقة
 مع المبدأ المعروف )رابح/رابح( بمعنى اتخاذ القرارات المناسبة لجميع األطراف انسجاماً  .0
يقتصر القرار على خدمة فئة معينة دون غيرها أن  المكسب للجميع وليس بالضرورةأن 
 .بول القرار من مختلف األطراف ذات العالقةقإلى  الذي يؤدي األمر
التحقق من الحصول على كل المعلومات المفيدة في عملية اتخاذ القرارات من كافة  .1
ول ذلك يساعد في قبأن  إذتتأثر باتخاذ هذه القرارات أن  األطراف والجهات التي يمكن
 .هذه القرارات والعمل على تبنيها وتنفيذها
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ل الذي ن المشكلة والحل المشكلة باالتجاه الصحيح ثم المقارنة بيالتأكد من العمل على ح .4
 .لها ريشترك بين المشكلة والحل الذي اختليه، كي يتحقق الفهم المإتم التوصل 
عدد ممكن من الحلول والبدائل لحل المشكلة قيد البحث واالستقصاء؛  أكبرالتفكير في  .7
ون ذات فائدة تكأن  يمكنإلى  اتيجياتولعل تنفيذ استراتيجية العصف الذهني من االستر 
 .في هذا المجال
هذا يرتب مشكالت جديدة، و إلى  تقود البدائل والحلول التي تم توليدها لحل المشكلة أحياناً  .7
على متخذ القرار الحكمة والتعقل في اتخاذ القرار المناسب والصحيح؛ حتى ال يندم على 
 .اتخاذ قرار خاطئ
 اً قاعدة بيانات مناسبة حيث تشكل هذه القاعدة أساسإلى  حاجةاستراتيجية حل المشكالت ب .7
الدقة  من توفر قدراً من خالل تضمنها أرقامًا إحصائية قرارات مناسبة إلى  في الوصول
 .لمتخذ القرار
، إيجابا وأ سلباً  اآلخريناتخاذ قرارات تؤثر على إلى  يقود العمل المؤسسي أحياناً  .32
ي األسباب يشاركوه فأن  لآلخرينيتيح الفرصة أن  خذ القرارمتلوفي هذه الحالة من المفيد 
ذاالدافعة لهذه القرارات   .همها من قبللما تمت هذه المشاركة فسيكون هناك تفهم  وا 
 حيث ،الشعار المناسب لمتخذ القرار هو القرار المرضي، وليس القرار المثالي .33
مناسبة لفئة ما وغير مناسبة نما هي اختيارات ا  و ، نمط االختيار المثالي غير متاحن إ
 وبالتالي فالقرار هو حالة من الرضا.، لفئة ما 
02 
 
جمع المعلومات الالزمة قبل اتخاذ إلى  توظيف استراتيجية السؤال الذي يقود .30
ذ دون توافر مهارة طرح األسئلة إ ؛مفصليا في عملية اتخاذ القرار القرار يشكل محوراً 
 .ار منقوصاً وبخاصة األسئلة التشعيبية يبقى القر 
اتخذها صاحب القرار مصدرًا خصبًا للتعلم سواء التي شكل القرارات السابقة ت .31
 .الخاطئ مأ الصحيح منها
عملية  تبقكار التي سفلأل مفيداً  للقرارات تحدياً  اآلخرونديه يبذي يشكل النقد ال .30
 عالنإ فيما لو تمكن المقربون من متخذي القرار من أعظماتخاذ القرار، وتكون الفائدة 
 صائبة وتجنب القراراتقرارات ب  خروجاليسهم في ، مما لمتخذ القرار  نقدهم صراحةً 
 .الخاطئة
 :  المؤسسة التربوية في وكالة الغوث المدير المساعد في دور 
تربوية مع تغّير أدوارها الجسامًا  فيه المؤسسة التربوية تقود مهامّ في الوقت الذي أصبحت      
تعمد لتعيين من يساعد مدير المدرسة من النظم التربوية ها نجد أن الكثير واتساع رقعة عمل
ويشاركه هذا الدور الجسيم ويتقاسم معه العمليات وينوب عنه عند غيابه وهو المدير المساعد كما 
وكالة الغوث الدولية "بموظف يعمل تحت إطار التفويض عرفه وتتسميه وكالة الغوث الدولية ، 
بية والتعليم ، ويكون مسئواًل عن النشاط التعليمي واألنشطة اإلدارية في المدرسة في برنامج التر 
التي يعمل بها ، حيث تتمثل مسؤولياته وواجباته في مساعدة مدير المدرسة في جميع أعماله 
 م( .0221) مكتب دائرة المستخدمين بوكالة الغوث بغزة ،الفنية واإلدارية" 
01 
 
(  لخطوات اختيار المديرين المساعدين في مدارس وكالة 11ص  ، م0230ويشير الجخلب )    
عن حاجتها لمديرين مساعدين في مؤسساتها بعدة طرق أبرزها الوكالة حيث تعلن  ،الغوث الدولية
لتربية دائرة ا ، وذلك بناًء على اتفاق بيناإلعالن االلكتروني على موقع الوظائف الخاص بها 
رة الموارد البشرية ، و بعد فرز الطلبات والتحقق من توافر الشروط والتعليم في الوكالة وبين دائ
 طبيقها وت و تشرف دائرة التربية والتعليم على ،في المقبولين تعلن عن موعد المسابقة الكتابية 
عالن النتائج بعد التوافق مع دائرة الموارد البشرية على مفتاح القبول للمقابلة وفقًا  تصحيحها وا 
 عند إعالن النتائجو ، ورها تشرف  دائرة التربية والتعليم على تنظيم مقابالت للفائزين للحاجة،  بد
تؤخذ بعين االعتبار عالمة المسابقة وعالمة المقابلة كمعيار لالختيار ثم يتم االتصال بالفائزين 
 . واستدعاؤهم حسب الحاجة في حين تعلن الدائرة عن موعد إللغاء قائمة االنتظار أو صالحيتها
وثيقة تنص على مهام المدير المساعد  م(0231دائرة التعليم بوكالة الغوث،وقد أصدرت )
والتي تتمثل في "المساعدة في إيصال الخدمات األساسية للطلبة الالجئين وتطوير في مؤسساتها ، 
دى ل قدراتهم األكاديمية ، والمحافظة على بيئة آمنة، وتطوير مبادئ االحترام واالنضباط واألخالق
أعضاء الهيئة التدريسية والطلبة وأولياء األمور ، والعمل على تحسين أداء المعلمين ، وتطوير 
العالقات الداعمة مع المجتمع المحلي ومجلس أولياء األمور والمؤسسات األهلية من خالل 
دارة المباني والمعدات وفق لوائح وقوانين األونروا  للمديرين  ي")الوصف الوظيفالتواصل المثمر ، وا 
 (.1، ص م0231المساعدين، 
كما حددت الوثيقة ست كفايات يجب أن يتمتع بها المدير المساعد في وكالة الغوث "وهي 
كفاية التخطيط والتقييم ، القيادة من أجل المستفيدين ، قيادة المصادر البشرية ، إدارة العمليات ، 
 م(.0231،التعليم بوكالة الغوثدائرة إدارة الموارد ، قيادة المراقبة واإلبداع" )
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جل تمكينهم من أداء المساعدين إلى دورات تدريبية من أ يرينالمد ومن المهم إخضاع
على مختلف التدابير اإلدارية والتربوية  طالعهموابانسجام مع رؤسائهم المباشرين، مهامهم 
 .المنصوص عليها في التشريعات والقوانين لمهام اإلدارة التربوية
بعض المهام التي يقوم بها المدير  ذكرل عمل الباحثة في هذا المجال يمكن ومن خال
 المساعد في مؤسسته ومنها :
 في المجال اإلداري :
صدار تنقالت الطالب ضبط حركة، و اإلشراف على تسجيل الطلبة الجدد  .3  وا 
 المصدقات المتعلقة بذلك .
في هذا الجانب من  متابعة المبنى المدرسي واألثاث واألجهزة وكل ما يتعلق .0
 صيانة وتسجيل وغير ذلك .
عداد التقارير والرد على المراسالت المدرسية  .1 متابعة السجالت المدرسية وا 
 المختلفة .
واألنشطة  ديمي واللجان  والمهامإعداد الجداول المدرسية وتوزيع العبء األكا .0
 على العاملين .
 طهم ونظامهم .وانضبا ، وكذلك دوام الطلبة متابعة دوام العاملين .1





 في المجال الفني :
التحقق من انخراط المعلمين في البرامج التدريبية ومتابعة تبنيهم للطرق التربوية  .3
 الحديثة في الحصص الصفية .
 .دة المطلوبة للطلبة الالجئين اإلشراف على تقديم الخدمات التعليمية بالجو  .0
 تنفيذ األنشطة الالصفية ومتابعتها . اإلشراف على .1
ضمان توفير بيئة آمنة للطلبة والعاملين في المؤسسة التربوية خالية من العنف  .0
 والتمييز.
زالة العقبات والمعيقات .متابعة تقييم وا   .1  نجاز الطلبة وتقدمهم وا 
اط لديهم وتوفير بيئة من االحترام واالنضب تحفيز العاملين ورفع الروح المعنوية .4
 .فيما بينهم 
التواصل البّناء من أجل تقديم الخدمات اإلضافية كالدعم النفسي واإلرشاد  .7
 والخدمات الصحية للطلبة المحتاجين.
تطوير عالقات إيجابية مع المجالس المدرسية وأعضاء ومؤسسات المجتمع  .7
 المحلي .




 : الرضا الوظيفي: المحور الثاني 
تمع، تصادية باختالف ما تقدمه للمجعتبر األفراد هم األساس في تقدم جميع األنظمة االقي  
يم، ا من خالل التدريب والتعلمكاناتهلكوادر البشرية وتطويرها وتنمية إبا ولذلك اهتمت الدول
ولت لتي أاالدراسات واألبحاث و  نسانيةالعلوم اإلبزيادة تطور  مرتبط بالقدرات البشرية واالهتمام
 .لألفراد كبيرا اهتماماً 
ن للمرة األولى في بدايات القر  أو الرضا الوظيفي الرضا المهني "وقد كانت بدايات ذكر
جاالت حتى وصل إلى مجال التعليم" مختلف المانتقل إلى  ومن ثم ،العشرين في مجال الصناعة
 (.13ص م،0230، دحالن)
ولى المحاوالت التي أ ن خالل اطالع الباحثة وجدت أن األدب التربوي يشير إلى أنوم
 دارة العلميةاإلوهو مؤسس نظرية ، فريدريك تايلور على يد  كانت دعمت نظريات الرضا الوظيفي
 كيفية تشجيعه وتحفيزه للعطاء. و  حيث شدد على تفسير سلوك الموظف في المؤسسة
عمل على تطوير وضع العاملين االجتماعي ورفع األجور بل لقد كان األساس ليس ال" 
زيادة إنتاج العاملين والحديث عن مشكالت اإلنتاج والعمل، ونتيجة لذلك تم  هو كان األساس
الرتقاء دريب العاملين للهذا فقد قامت إدارة المؤسسات بت، على أنهم أداة انتاج األفرادالتعامل مع 
، العميان) على ذلك التقصير فإنه يعاقب ،في عمله العامل ما قّصر ذاا  و ًا، تحفيزهم ماديبالعمل و 
 (.17ص  م،0221
عمل في تطوير ال ي  يجابإ أثر  " كان لها اإلدارة العلمية "نظرية نظرية تايلور وبرغم أن
قق الرضا لم تحلمؤسسة، إال أنها رتقاء باوقد نجحت في تمكين العمال من اال ًا،وجعله أكثر تميز 
 غبه العمال وذلك ألسباب عدة منها إهمالها للنواحي اإلنسانية لدى األفراد.الذي ير 
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لعوامل التي لدى الموظفين ودرس ا الوظيفيبقياس الرضا م  3711عام  هوبوك قام"
التركيز دراسة قامت بأول  حيث كانت هذه الدراسة هي ،سلوب االستقصاءباستخدام أ متؤثر عليه
شكل جميع الدراسات التي تناولت الرضا الوظيفي ب وبنيت عليهابشكل كلي على الرضا الوظيفي 
 .(م0222،الحيدر)ساسي أ
 : الرضا الوظيفي مفهوم
عريفات تلك الت حيث إنالرضا الوظيفي مفهومًا كأي مفهوم آخر له عدة تعريفات،  دّ عي  
 هوم.مفة ذلك الر بلو  ىالمختلفة والمتعددة التي سعت إل ًا لآلراء ووجهات النظرتبعتعددت 
 مفهومالتعريفات التي تناولت أول  نأ( 07 ص م،0234الشهري والمقدادي ) ىر حيث ي
لرضا ن ثالثة أنواع لكشف ع وفيهجينز برغوهيرما  ّصورالرضا الوظيفي بصفة عامة كان ت
ر الفرد الوظيفة وشعو بوالتي تنبع من السعادة  ،: عوامل الرضا الوظيفي الداخليةهيالوظيفي و 
ج من خالل ينت الذي  الرضا الوظيفي :نجزه من نجاحات اجتماعية. ثانيهاة تجاه ما يبراحة نفسي
: اهالثالتهوية والنظافة والرفقة الجيدة. ث :العوامل المكانية للوظيفة الباعثة للراحة النفسية مثل
جة يمثل المكافآت والحوافز الذي يتلقاها الموظف نت، العوامل الخارجية المحفزة للرضا الوظيفي 
 األعمال الجيدة التي يقوم بها.
العالقة التي يشعر بها الموظف تجاه "أن الرضا الوظيفي هو  م( 0230،الخناق) ىوير 
ويضيف   "،الموظف من أجل دفع عجلة اإلنتاج عمله، فهي عالقة التميز والنجاح التي يعيش بها
عر بها يعمل بها والتي يشالفرد تجاه الوظيفة التي  ىشعور إيجابي لد"أن الرضا الوظيفي هو 
 ."ةواالقتصادية واإلدارية والفنية والبيئيبالرضا في الجوانب المتعددة مثل: الجوانب البيئية 
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اإلحساس بالسعادة والقناعة "أن الرضا الوظيفي هو  م(0231،الزاملي) كان رأي في حين
ث ينعكس ة ذلك العمل، حيهو تقبل يمتلكه الفرد تجاه عمله وشعوره بالسعادة والراحة عند ممارسو 
 ".ذلك الشعور على أداء الفرد في عمله وحياته الخاصة
الشعور الذي يمتلكه الموظف من سعادة وراحة تجاه "فالرضا الوظيفي هو عبارة عن 
الموظف. فالرضا الوظيفي هو ردة لدى ذلك الشعور قد تولد عن إشباع حاجات  حيث إنعمله، 
 (.17 ص م،0230اوي، )القطر  "فعل الموظف تجاه عمله
الحالة التي يستطيع الموظف "أنه  ى( الرضا الوظيفي علIqbal, 2013)اقبال  وتعرف
لى ع تحقيق ذاته من خاللها ويشبع رغباته بصورة تجعله يتقبل العمل، حيث يعمل الرضا الوظيفي
 . "اإلنتاج ادةفي زي تهورغب العامل حماس رفع
ذلك الشعور الطيب من قبل الفرد تجاه المؤسسة ن الرضا الوظيفي هو وترى الباحثة أ
الذي يعمل فيها، حيث يشعر اإلنسان الذي يمتلك الرضا الوظيفي بحبه للعمل واإلخالص فيه 
والمحرك  فالرضا الوظيفي هو الباعث ،على زيادة الكفاءة اإلنتاجية لديه وبالتالي للمؤسسة يعملو 
متينة بين المؤسسة والمؤسسات األخرى. فالشخص لحركة اإلنتاج وبناء عالقات طيبة و  ياألساس





 :أهمية الرضا الوظيفي
أبرز فوائد الرضا الوظيفي هو عمل الموظف من أجل االرتقاء بمؤسسته لكي  إن أحد
أن هناك ( 00ص  م،0227) الطيب ىوير  سسته لدي المؤسسات األخرى.لمؤ  وقبوالً  يحقق رضاً 
 تتمثل في اآلتي: يللرضا الوظيففوائد   عدة
 المؤسسات. ىالمحور األساس في عجلة اإلنتاج لد يمثل الرضا الوظيفي .3
 ترتقي المؤسسة في كثير من المجاالت.بتحقيق الرضا الوظيفي يمكن أن  .0
 هم في التزام الموظفين بقوانين العمل واللوائحلين ي سي العامإشباع الرضا الوظيفي لد .1
 الداخلية التي تحكم سير عمل المؤسسة، وبالتالي يتولد االنضباط داخل المؤسسة.
 تحسين الصحة النفسية والصحة الجسمية ونوعية الحياة تحقيق الرضا الوظيفي يؤدي إلى .0
 لدي العاملين.
 –ن الدراسات مفقد أثبتت العديد  ،لدي العاملين اً قوي اً نفسي اً محفز الرضا الوظيفي  وي عدّ 
عالقة بين وفاة الموظف بسبب تعرضه لمرض في القلب ودرجة  وجود  -على سبيل المثال 
النية وافر تالوظيفي وعدم  االلتزامفي تحقيق مسألة  مهماً  اً دور ،  كما أن له الرضا الوظيفي نقص
 في ترك العمل. 
نخفض في كثير من المؤسسات التي يف، اإلنتاجفي  مهماً  اً ور للرضا الوظيفي د وكذلك فإن
، وفي النهاية يتم اكتشاف األسباب وهي في ذلك فيها اإلنتاج، يبحث المدراء عن السبب وراء 
يدفع  ورهدبهذا و  ،الغالب كامنة وراء عدم تحقيق الرضا الوظيفي بين العاملين في المؤسسة
مثل زيادة األجور والمكافآت وبالتالي تزداد  األزمةلحل يزية اإلجراءات التحف إلى اتخاذ المؤسسة
 (.Karim & Rehman, 2012عجلة اإلنتاج )
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وترى الباحثة من خالل خبرتها الميدانية أن الرضا الوظيفي للعاملين يرفع دافعيتهم 
ية ليوممل مع المستجدات اويجعلهم أكثر تقباًل لضغوطه وأكثر مرونة في التعا ،وحماسهم للعمل
يها التحديات ويحسن جودة التعليم فأكثر قدرة على مواجهة مما يجعل المؤسسة التربوية  الطارئة،
. 
العديد من إلى ( 03ص م،0230) شار إليه في القطراويالم   م(0222الحنيطي ) وي شير
 ، حيث إن تحقق الرضا الوظيفي:مية الرضا الوظيفي بين العاملينفوائد وأه
 على درجة عالية من الطموح. يقود المؤسسة للحصول .3
ن الفرد الذي يمتلك الرضا الوظيفي، يشعر بأن هناك وقتًا أل ،وذلك اً جيد اً عائلي اً جو  وجدي .0
 كافيًا لقضاء أجمل األوقات مع أسرته. وهذا يولد عنده رضا بشكل عام عن الحياة.
 يقلل من عدد أيام التغيب عن العمل. .1
 يزيد من عجلة اإلنتاج. .0
القة طردية هناك ع حيث إنالرضا الوظيفي ارتباطًا وثيقًا بفاعلية الموظف، ويرتبط مبدأ 
وظف الرضا الوظيفي، ازدادت فاعلية الم دازدافكلما  ،ليته والرضا الوظيفيبين أداء الموظف وفاع
 (.م0232الشرايدة،وازداد اإلنتاج )
خلق جوًا أنه ي ى؛لفالرضا الوظيفي يخلق جوًا من االستقرار من ناحيتين، الناحية األو  "
الرضا  تولد إذا ؛ية األخرىفي استمرار وجود العاملين ويشعرهم بالديمومة في العمل، ومن الناح
فهذا يولد نوعًا آخر من االستقرار وهو ديمومة وجود المؤسسة. فبقاء  العاملين،الوظيفي لدي 




ضمان التربوية و  أن تحقيق الرضا الوظيفي هو األساس لتواجد المؤسسةوترى الباحثة 
خلق جو و والتنمية تطوير الالرضا الوظيفي هو الباعث األساس على اإلنتاج و  حيث إن. بقائها
ن إة القول، وخالص ،رةعاملين واإلداوظيفي مثالي بين العاملين مما ينتج عنه توافق فكري بين ال
ئات الرضا الوظيفي لدي الهي إذا تحقق، فالعمل اإلداري المدرسيهو محرك جودة  يالرضا الوظيف
ذاجودة مرتفعة، و ال تكاناإلدارية المدرسية  ض منسوب جودة اانخفأدى ذلك إلى لم يتحقق،  ا 
 .العمل المدرسي
 : عوامل الرضا الوظيفي
، وبعد تحقيق الرضا الوظيفيللفرد خاللها  يمكن منت محدداإن الرضا الوظيفي يرتبط ب
يمكن للباحثة أن تعرض عوامل الرضا الوظيفي األدب التربوي الخاص بهذا المجال، على  االطالع
 :على النحو التالي 
 ، وتتمثل في:العوامل النابعة من الفرد العامل في المؤسسةوهي : أواًل: العوامل الذاتية
 :  صية الفردشخ .2
ألمور، اراضية وتتعثر في كثير من  غيرأو  ة الفرد إما أن تكون راضية بطبيعتهاشخصي
الرضا الوظيفي وتقبل األوضاع كما هي، فهؤالء إلى  شخصيات بالفطرةبعض ال حيث تميل
مل حى تا كان عندهم القدرة علفس واحترام رأيهم بين الناس، كلماألشخاص كلما امتلكوا الرضا بالن
ن وع من األشخاص يميلون بأن يكونو فهذا الن ،مور الوظيفيةتكيف في جميع األأعباء العمل وال
شخاص أما النوع اآلخر من الموظفين وهم األ ،إيجابيين في العمل ويعملون على تطوير المؤسسة
عادة ما يكونوا  فهم ،أن يكونوا أكثر تعقيدًا ويتقاعسون أمام المواقف المتعلقة بالعمل نالذين يميلو 
 .(013 ص م،0222،الباقي) دائهم الوظيفيضيين عن أغير را
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 :  الذات احترام .1
شخاص العاملين في المؤسسة، نوع يفتخر بذاته ويحترم رأيه ويقدره من األ انناك نوعه"
ويشعر  قدرههو نوع ال يحترم رأيه وال ي وبالتالي يشعر بالرضا الوظيفي في مؤسسته، والنوع اآلخر
 (.71 ص م،0220،)حمود"لي ال يملك الرضا الوظيفيباالنتقاص في العمل وبالتا
 :  الدافعية .1
أو  فعل بأنه قادر على عتقدمن خاللها ي،و ة والمحفز الذي يمتلكه الفرد الدافعية هي القو 
 ،إنجاز شيء ما. فالدافعية تزداد من خالل المكافآت والحوافز التشجيعية في المؤسسة )سلطان
 (.311ص م،0220
مادية بظروف العاملين ال أيضاً  الل عملها الميداني أن الدافعية تتأثروترى الباحثة من خ
 .والنفسية واالجتماعية فتزيد تارًة وتنقص أخرى 
 :  تحمل أعباء العمل .4
يع جميع فال يستط، تشكل ضغوط وأعباء العمل تحديًا كبيرًا لدي العاملين في المؤسسة
 .بنفس الكم والكيف  الضغوط العاملين في المؤسسة أن يمتلكوا مهارة العمل تحت
يمثل األفراد ن من العاملين، النوع األول يإلى نوع( 71ص  م،0220) حمود وي شير
على تحمل أعباء العمل وبالتالي يشعر بالرضا الوظيفي إلنجازه المهام المطلوبة منه القادرين 
، مل ضغوط العملمهارة تحإلى  أكمل وجه، والنوع اآلخر من العاملين هم الذين يفتقرون ىعل
نجاز المهام إعلى  وبالتالي تقل نسبة الرضا الوظيفي عندهم ألنهم يشعرون بأنهم غير قادرين




 :  العمر .5
 يادع حيث يشيرمن العوامل الذاتية المحددة للرضا الوظيفي،  اً مهم العمر عامالً  دّ عي  
أن إلى  (47ص م،0221والعطية ) ،(031ص، م0223) عبد الباقيو  ،(327م، ص3232) 
هناك عالقة طردية بين العمر والرضا الوظيفي، حيث إنه كلما تقدم الفرد في العمر، كلما ازداد 
جات ذلك في أن الفرد عندما يلتحق بالعمل تكون عنده در  ويفسر عبد الباقي ،عنده الرضا الوظيفي
د وبالتالي في بداية عمره الوظيفي ال يشعر بأنه قعالية من الطموح وأشياء كثيرة يريد إنجازها، 
حققها، أما مع تقدم الخبرة وسنوات الوظيفة، فيشعر بأن تلك الطموحات قد تحققت وبالتالي يتشبع 
 عنده الرضا الوظيفي.
 :  النوع االجتماعي )الجنس( .6
لرجل ا اختالفات بينوجد دراسات كثيرة أثبتت أن هناك تال ( " بأنه م0221يرى العطية )
في درجة امتالك الرضا الوظيفي، إال أنه هناك بعض الدراسات وخاصة في مجتمعات  والمرأة
أنه يوجد حالة استياء وظيفي لدي العامالت مقارنة بأقرانهم إلى  دول العالم الثالث التي تشير
أن النساء العامالت يعتبرن أن فرصهن في الحصول على مناصب إلى  ويرجع السبب، الذكور
ليادارية إ (، وقد 00ص  م،0221،")العطيةفي المؤسسة هو األقل حظًا مقارنة بالعاملين الذكور ع 
 ( .17ص م،0230اتفقت معه في هذه النتيجة حمد)
 :  الحالة االجتماعية .7
أن  (00ص م،0221 )العطية( ودراسة 327ص،م0232كدراسة )عياد، أكدت الدراسات
 و الدراساتوتعز  ،المتزوجينغير يفيًا مقارنة بالعاملين وظ رضاً  األكثرالعاملين المتزوجين هم 
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 من األبناء لديهم رغبة شديدة في العمل كي اً والذين يمتلكون عدد ،ذلك بأن العاملين المتزوجين
 .د المادي ألسرهم ئيوفروا العا
وترى الباحثة في ظل واقعنا الفلسطيني الحالي وما يعانيه الشعب من حصار ترتب عليه 
يًا ن غير المتزوجين يشعرون برضًا وظيفل غياب أثر هذا العامل ، فالعاملو افر فرص العمقلة تو 
قامة أسرة.  اً مادي اً إذا ما توفرت لهم  فرصة عمل تهيئ لهم عائد  يمكنهم من الزواج وا 
 
 :  المستوي التعليمي .8
العاملين الذين يحصلون على شهادات علمية عليا هم  إلى أن(م0221يشير شاويش )
متعلمين ال طموحاتسقف  إلى أن ويرجع السبب ،تعليماً  األقلوظيفيًا مقارنة بزمالئهم  رضاً  ألقلا
 متعلمين.الغير يكون أكثر من غيرهم من 
 :  ثانيًا: العوامل التنظيمية في المؤسسة
هناك العديد من العوامل التنظيمية  بعد اطالع الباحثة على األدب التربوي وجدت أن 
وتقبل  ،لوطبيعة العم ،والظروف المادية الذي يتلقاه الموظف، األجرلرضا الوظيفي كالمؤثرة في ا
 :على النسق التالي تفصيلها ، ويمكن والحوافز  ،اإلدارة وفرص الترقي
 :  األجر .2
األجر هو  (إلى أن374،صم0221) عباس (  و70،صم0230كل من حمد )  تشير
 إلى ليهماك تشيركما  ،امل بسد رغباته ومتطلباتهالعأو  الوسيلة التي من خاللها يقوم الموظف
فاألجر المرتفع يسمح للموظف بسد الكثير من  عالقة طردية بين األجر والرضا الوظيفي. وجود
 .عند الموظف تجاه العمل  اً وظيفي احتياجاته في الحياة وبالتالي يولد ذلك رضاً 
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 :الظروف المادية للعمل .1
ظروف المادية المالئمة للعامل تعمل على تزايد الرضا حرص المؤسسة على توفير ال إن  
حالة من عدم الرضا عدم توافر هذه الظروف أو ضعفها يؤدي إلى خلق ن أو ، الوظيفي لديه 
 (.320،صم0220، )راويةلدى العاملين الوظيفي
وتالحظ الباحثة أن المورد البشري يبحث عمومًا عن المكان الجيد الذي يمنحه فرصة 
،  لهدوءااإلضاءة، الحرارة ،  التهوية،فبيئة العمل الصحية ذات  ،الته بشكل أفضلتوظيف مؤه
 األثاث الجيد تكون أكثر استقطابًا لألفراد.
 :طبيعة العمل .1
غير تقليدي  وأ اً تقليدي اً نظام العمل روتيني، فإما أن يكون نظام العمل يقصد بطبيعة العمل
أن النظام إلى  (127 ص م،0220ويشير العميان )،  تجديدوغير روتيني باعث على التطور وال
الروتيني التقليدي ألي مؤسسة هو مصدر الكسل والتقاعس لدي العاملين، وبالتالي ينتج عن ذلك 
ام الباعث لالبتكار هو نظروتيني الغير من الناحية األخرى، فإن النظام أما  ،عدم رضا وظيفي
 .عند العمال اً وظيفي الي يخلق رضاً محفز ومجدد لطاقات العمال والموظفين، وبالت
 :  اإلدارة أسلوب .4
شرافهايؤثر أسلوب اإلدارة  ي توفير حيث يؤثر سلبًا ف، إيجاباً أو  على العاملين إما سلباً  وا 
 ذاإجو من التسلط وعدم االحترام بين اإلدارة والموظفين وهذا ينتج عنه عدم رضا وظيفي. أما 
ع من الصداقة واإلنسانية مع العاملين في المؤسسة، فهذا ينتج كان أسلوب اإلدارة راقيًا وبه طاب




 :  فرص الترقي .5
أي مؤسسة تحافظ على ترقية موظفيها وتساعدهم في أن يرتقوا بأنفسهم وتأخذ بيدهم  إن  
لعجوري كل من ا . ويشيرتحقيق الرضا الوظيفي نحو القمة، لهي مؤسسة تساعد الموظفين على
أن العالقة طردية بين فرص إلى  (337-331 ص ص م،0227الل )( و 327م، ص0237) 
ترفع جره و زيادة أعلى  ترقية الموظف تعمل حيث إنالترقي ووجود الرضا الوظيفي بين العاملين، 
 مكانة العاملين في المؤسسة.من 
 :  الحوافز .6
الحوافز هي مجموعة العوامل الخارجية التي  ( إلى أن14،صم0221) شاويش يشير
م تلك الحوافز تؤثر بشكل إيجابي على العاملين ورضاه حيث إنتقدمها المؤسسة للعاملين فيها، 
ي تطوير ف أن الكثير من الدراسات أثبتت فاعلية الحوافز الشديدة شاويشالوظيفي. ويضيف 
 وتنمية الرضا الوظيفي لدي العاملين.
وترى الباحثة أن توفير الحوافز بالقدر المالئم من حين آلخر مع تنويعها بين المادية 
عها ويزيد من حماسهم للعمل والعطاء مع ضرورة توزي ،والمعنوية يوفر للعاملين رضًا وظيفيًا أكبر
 بعدالة وفقًا لمعايير واضحة.
 :  ثالثًا: العوامل البيئية المحيطة بالعمل
 ئة المحيطة في الرضا الوظيفي للعاملين، ومن هذه العوامل:البيعوامل تؤثر 
 : نظرة المجتمع للمهنة .2
لوظائف افهناك بعض تتغير نظرة المجتمع للمهنة وصاحبها حسب طبيعة تلك المهنة، 
 قبول ذلك المجتمع.  ىال يلق وبعضها اآلخر ،وتقديرٍ  من المجتمع كل احترامٍ  ىالتي تلق
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تقبلها في المجتمعات، ففي بعض المجتمعات ينظر إلى وتختلف المهن المتفق على 
 ينظر لهم على أنهم من أصحاب المهن ىالحرفيين على أنهم أقل قبواًل، ولكن في مجتمعات أخر 
والحرف والمهارة العالية ألنهم يكسبون أكثر من غيرهم من المتعلمين وأصحاب الشهادات. 
 يشعر من خاللها العامل أو الموظف برضا وظيفي هي الوظائف التي فالوظائف المقبولة اجتماعياً 
 (.م0224أبو عايد،أكبر)
 :  انتماء العامل لمجتمعه .1
شعر الفرد  إذافبقيمته، عندما يقوم الفرد بعمل يخدم مجتمعه ويشعر هذا االنتماء يتولد 
 نحيخرى الحالة األأما في  ،نه بالضرورة يشعر برضا وظيفي عالٍ بأهمية ما يفعل لمجتمعه، فإ
الذي  وظيفي أقل بقليل من ذلك يقوم العامل أو الموظف بعمل ال يخدم مجتمعه، فإنه يشعر برضا
 (.م0227حمدة، )أبويشعر بأنه يخدم مجتمعه 
 :  الرضا عن الحياة .1
ثر سعادة ويشعرون بقيمة الحياة هم األكثر رضا أكن اعتبار أن العاملين الذين هم يمك"
فضة إيجابية تجاه الحياة ويملكون نسبًا منخأو  ال يملكون أي سعادة قرانهم الذينأمقارنة ب وظيفياً 
 (.000 ص ،م0222)ماهر  ".رضا الوظيفيالمن 
وبشكٍل عام ترى الباحثة أن الرضا الوظيفي للعاملين يتأثر في الهيئات اإلدارية المدرسية 
ة ن موقع عمل الباحثكن اإلشارة موخاصًة المدير المساعد بهذه العوامل مجتمعة أو متفرقة، ويم
إلى أن درجة اشتراك المدير المساعد في اتخاذ القرار يرتبط بالرضا الوظيفي لديه  اً مساعد اً مدير 
 بصورٍة كبيرة .
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 : الرضا الوظيفي في اإلسالم
من أهم  حيث، والرضا بما قسمه اهلل ، دللفر  يتحقيق الرضا الوظيفإلى اإلسالم  يدعو
 . لق المط ر والذي يترتب عليه كامل الرضا والتسليمدلقضاء والقبا، اإليمان اإليمان أركان 
 حة الفردمصلبما ال يتنافى مع واإلنجاز وتحقيق المصلحة العامة العمل  على حبفاإلسالم بني 
 وتطلعاته .
لدعوة وتقوم هذه ا .الدافعية في العملشحذ الهمم ورفع التحفيز و إلى اإلسالم  دعاولقد 
قًا لـ  ) وف لتحفيز يقوم عليها الرضا الوظيفي من منظور إسالمي، وهيجوانب أساسية ل على
 :(71 ص ،م0227، الشرايدة
ر في صلب بنية الفرد النفسية وبالتالي يشع حيث يدخل اإليمان :اإليمان باهلل عز وجل -
 الفرد بأنه مراقب ويخلص في عمله.
ان ن يتعايش معها اإلنسالعمل والبيئة المحيطة التي يجب أوتشمل  :العوامل الوظيفية -
ن الذي من أجل الحفاظ على المكا اً بسالم وأن يحافظ عليها، وبالتالي تعطيه رضا وظيفي
 يعمل فيه. 
فيها اإلسالم أنها ضرورة ملحة لكي يرتقي االقتصاد وتتقدم األمة  حيث يرى :اإلنتاجية -
ُ َعَملَُكْم َورَ ) :قال تعاىل  ُسوُُلُ َوالُْمْؤِمُنوَن ۖ وََسُُتَدُّوَن إىَِلَٰ ََعلِِم الَْغيِْب َوقُِل اْعَملُوا فََسرَيَى اَّلله
َهاَدةِ َفُينَب ِئُُكْم بَِما ُكنُْتْم َتْعَملُونَ   . ]321التوبة:  سورة[َّ(  َوالشه













 ََكنُوا ِمْن ذََكر  أ
 ن ي كرم ويتم تحفيزه علىأفاإلنسان المجتهد في عمله يجب  ،]77:نحلالَ[ ( َيْعَملُون
 وذلك أن اهلل عز وجل ميزه عن غيره من العاملين الذين ال يعملون. العمل،
دراك حقائق األشياء والفهم  معلى التعلّ  في مواضع عديدة وقد حث اإلسالم حقيقة  ، فإن أدرك، وا 
َوِِف ):  ال تعاىلق . الدنيا وتوزيع الرزق، هدأت وسكنت نفسه وتحقق لديه رضا نفسي ووظيفي كامل
َماءِ رِزْ   .  ]00، اَّلاريات[  ( قُُكْم َوَما تُوَعُدونَ السه
وهذا دليل واضح ومفسر من وجهة نظر إسالمية وفكر إسالمي لجميع النظريات وجميع  
 نآمن اإلنسان إيمانًا كاماًل باهلل، فإن ذلك سي هوّ  إذا ،العوامل التي تحدثت عن الرضا الوظيفي
ينبغي أن  ولكن هذا ال، والترقية والحوافز من اهللعليه أمر الدنيا وأمر وظيفته، فالرزق من اهلل 
أن  د لكي يرتقي العامل بعمله في إطاروالج يدخلنا في باب االستسالم لألمر الواقع، ولكن العمل
 .م( 0237،أيوب) .الرزق بيد اهلل
لف الصالح قول عمر ( إلشارة جميلة من أقوال الس34م، ص 0230وقد أشار البابطين )
ي موسى رضي اهلل عنهما ) أما بعد ، فإن الخير كله في الرضا ، فإن استطعت ببن الخطاب أل
ال فاصبر( .  أن ترضى وا 
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 : النظريات المفسرة للرضا الوظيفي
ون العديد من وجهات النظر المفسرة للرضا الوظيفي في إطار النظريات التي الباحثتناول 
الباحثة  وتستعرض.م(0230اته )مباركي، ساساً في رضا الفرد عن ذاته وعمله وتحقيق رغبأتعتبر 
 : على الوجه التالي المفسرة للرضا الوظيفي للعاملين، وهي بعض النظريات 
 :أواًل: نظرية الحاجات لماسلو 
وجاءت  .ىفاألول ىولاإلنسانية من األ  االحتياجاتمن تلبية  وتدرجت فكرة نظرية ماسل
 حيث تبدأ من الحاجات الفسيولوجية وتنتهيبهميتها لإلنسان أمتدرجة حسب  االحتياجاتتلك 
 ةبحاجات تحقيق الذات. وقد وضع ماسلو تلك االحتياجات على شكل هرمي موزعة إلى خمس
 .De Brouwer, 2009,360))مستويات كما هو موضح في الصورة أدناه. 
 
 






 وهذا االحتياجات هي:
 :  الحاجات الفسيولوجية .2
لألكل والشرب والنوم والمسكن  احتياجههي الحاجات الضرورية جدًا لإلنسان مثل و 
 .(م0227)والملبس والنوم.عبد الرحيم 
 :  حاجات األمن .1
الثاني من مستويات هرم ماسلو  ىإلى أن المستو  (Imran et. Al, 2015)يرى عمران
، شرة ومؤثرة في الرضا الوظيفيلألمن، حيث أشار أن األمان الوظيفي له عالقة مبا االحتياجهو 
ت. االستغناء عنه في أي وق ال يمكنيشعر بأنه  للموظف الذي  االستقراراألمان يولد  ذلكوأن 
 يعمل بشكل جدي من أجل البقاء في مؤسسته. موظفهذا يجعل ال
 
 :  الحاجات االجتماعية .1
إلى  نه ينتميأد أن تلك االحتياجات هي التي تعني أن يشعر الفر م( 0232العزاوي ) ىير 
شاركه ت أخرىمجموعات أو  مجموعات العملأو  سياسيةأو  مجموعات مثل مجموعات طائفية
إلى  العامل يحتاجأو  أن الموظف م(0227) نفس الخصائص واالهتمامات. ويضيف عبدالرحيم
 .في الوسط الذي يعيش فيه االجتماعيالقبول 
 :  حاجات تقدير الذات .4
ها الفرد من احترام وتقدير نابع من المجتمع تجاه ذلك الشخص. هي الحاجات التي يحتاجو 
 .وظفمفحاجات التقدير لديها قدرة على خلق بيئة عمل تقديرية وحافزة على الرضا الوظيفي لدي ال
 :  حاجات تحقيق الذات .5
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هو  إلنساناتتمثل في تطوير الفرد لفهم إمكاناته وقدراته الكامنة، حيث يعتبر ماسلو و 
الذي يريد أن يكونه وذلك من خالل تحقيق ذاته  على النحو الذي ادر على أن يكونالشخص الق
(Mullins, 2005). 
 :  ثانيًا: نظرية ألدرفر المعدلة للحاجات
نظرية مكملة لنظرية  أن نظرية ألدفر المعدلة للحاجات هي( 7م،ص 0230)يشو ز  ىتر 
ن ماسلو ويتفق كل م ، الحاجات لماسلو" النظرية المعدلة لنظرية" هذه النظريةعلى  يطلقو  ،ماسلو
العمال يمكن أن يتحقق تبعًا إلشباع حاجاتهم. أو  أن الرضا الوظيفي للموظفين ىوألدرفر عل
حاجة في  إنجاز أكثر منإلى  ىالنظريتين، أن نظرية ألدرفر تسع أن الفرق بين الباحثةوتعتبر 
 الحاجات مبني على تدرج هرمي.أن إشباع  ىوقت واحد وذلك نقيض نظرية ماسلو التي تر 
 وفيما يلي تفسير لنظرية الحاجات أللدرفر:
هي الحاجات األساسية الواجب إشباعها عند الفرد حسب ما ورد في  الحاجة للبقاء: .3
 نظرية ماسلو.
يفسر ألدرفر أن حاجات االرتباط هي حاجات الفرد لالرتباط بالبيئة  حاجات االرتباط: .0
 حاجات االرتباطأيضا  الجماعات االجتماعية. وتشملإلى  ماءالمحيطة مثل حاجات االنت
 من حاجات التقدير الموجودة عند ماسلو. ءجز إلى 
 بآخر مستويين عن ماسلو، حيث يسعي وثيقاً  ة ارتباطاً طوهي حاجات مرتب حاجات النمو: .1
لى إ احتياجه خالل إشباع وقدراته وذلك من إمكانياتهتطوير إلى  العاملأو  الموظف




 :  ثالثًا: نظرية هيرزبيرج
فريدريك هيرزبيرج، والتي  على يد عالم النفسم  3717يعود اكتشاف هذه النظرية للعام 
ة الوظيفي. وفي هذه النظري األداءأصبحت نظرية مهمة في علم اإلدارة وخصوصًا في تحفيز 
لتي ا التي تقود إلى الرضا الوظيفي هي نفس العوامل والمؤثرات يوضح هيرزبيرج أن العوامل ذاتها
 (. 33ص م،0230تساعد على عدم تحقيق الرضا الوظيفي )زويش،
ى صل قامت علهي نظرية في األو ة ذات العاملين، هذه النظرية تسمي بنظري حيث إن
 :مل مثلتتكون من عدة عو  ىولفالمجموعة األ ،ماسلوأساس المستويات المتدرجة لنظرية 
اإلحساس باإلنجاز والمشاركة في اتخاذ القرار وتوفر فرص الترقية وتحمل المسؤولية والمشاركة 
ق عدم تحقيإلى أما المجموعة الثانية فهي عبارة عن محركات ودوافع تؤدي ر، القرا اتخاذفي 
لرئاسة والعالقة االرضا الوظيفي. ويطلق عليها العوامل المحيطة ببيئة العمل مثل اإلشراف والقيادة و 
 (.0 ص ،م0227بين الرئيس والمرؤوسين )حكيم،
 :  رابعًا: نظرية فروم
" العائد "عدالة نظريةما يطلق عليها أو  نظرية فروم( أن 0ص م،0227يرى حكيم )
ئج اء المقارنات التي يجريها الموظف بين النتاعدمه جر أو  حالة الرضاإلى  تستند في تفسيرها
إلى  لجأفالفرد في هذه الحالة ي عليها.حصل  مه، وبين الفوائد الشخصية التيللسلوك الذي يقد
يفي بدائل تؤثر عليه للحصول على ناتج من الرضا الوظو  المقارنة بين ما يتوفر لديه من اختيارات
 حسبما ذكر فلمبان مادية.أو  تناسبت مع الفائدة التي يحصل عليها معنوية كانت إذافيما 
 لفرد،اعلى  مهمأثر  يالعامل بأنه يستطيع تحقيق سلوك ذحينما يعتقد ف( 01ص م،0227)
 عتمد على قسمين من توقعاته:ؤسسة يتحفيز الموظفين في الم فإن بالتاليو 
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 الذي يبذله الشخص في العمل. دالنتيجة المتوقعة تعتمد على الجه تكان إذا األول:
لذي يرغب نه سينال العائد اإلما هو مطلوب، ف اً قام بإنجاز مهامه وفق إذاالثاني: يتوقع الفرد بأنه 
 .به الذي من شأنه أن يشبع احتياجاته وينال الرضا الوظيفي
 :  خامسًا: نظرية)نموذج( بورتر ولولر
( بتطوير نموذجهما المعدل لنموذج فروم، حيث قام م3747قام العالمان بورتر ولولر )
رتفع عندما ن رضا الفرد يأإلى  ث تشير هذه النظريةهذا النموذج بربط العائد واإلنجاز بالرضا. حي
 ن هناك عالقة طردية بين العائد والرضا الوظيفي. أالعائد الذي يحصل عليه الفرد. و  يزيد
الرضا  تمرارباسان بورتر ولولر هو االستمرارية، التي تستمر الباحثوالعامل الذي أضافه 
ن يحصل عليها. وفي هذا السياق، قد وضح العالما الوظيفي وقناعة الفرد بالمؤسسة والعوائد الذي
عوائد ذاتية مثل العوائد التي يشعر بها الفرد  ىن من العوائد، األولينوع أن هناك بورتر ولولر
والنوع الثاني هي العوائد الخارجية مثل الترقيات والحوافز واألمن  ،باإلنجاز وتشبع حاجاته العليا
 (.07 ص م،0230)القطراوي، الوظيفي
 :  أنواع الرضا الوظيفي
أن إلى  (321 ص م،0230أنواع الرضا الوظيفي وهنا يشير كل من الثبيتي والعنزي ) تتعدد
 :ن للرضا الوظيفي وهما هناك نوعي
 :  النوع األول: الرضا العام
إما أن  ان للرضا العام،هو الرضا الذي يمتلكه الفرد نحو عمله بشكل مطلق، فهناك خيار 
ف شعور الموظإلى  جزاء النوعية التي تؤديإلى األ دون االلتفاتأو غير راٍض  يكون راضياً 
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يمكننا االستفادة من الرضا العام للتركيز على نظرة العامل وموقفه تجاه  ، كذلك فإنهبالرضا
 وظيفته.
 :  النوع الثاني: الرضا الجزئي )النوعي(
 اإلشراف :الجوانب تضمل. وتلك هو الرضا الذي يمتلكه الفرد تجاه جانب من جوانب العم
ات مع العالقو  واألجورظروف العمل و الرعاية االجتماعية والصحية و فرص الحصول على ترقية و 
 الزمالء وطرق االتصال في داخل المنظمة. وتساعد هذه الجوانب في معرفة الطرق التي تؤدي
 خفض نسبة الرضا الوظيفي لدى الموظف.أو  رفعإلى 
 
 : ظيفي أبعاد الرضا الو 
آخر. فحسب دراسة الطيب إلى  تختلف تصنيفات أبعاد الرضا الوظيفي من باحث
 :فإن للرضا الوظيفي ثالثة أبعاد أساسية( 00ص  م،0227)
وأنظمة  االدخاراتو  وتشمل الرواتب والحوافز والترقية أواًل: الرضا بسياسات العمل في المنظمة:
 بي في نظرة وسلوك وأداء الموظف تجاه وظيفته.تغير إيجاإلى  التقاعد والتي بدورها تؤدي
القتهم ع يضاً ع الزمالء والرؤساء في المنظمة وأوتشمل العالقة م ثانيًا: الرضا بعالقات العمل:
 بالعمالء من خارج المنظمة.
ويشمل هذا البعد ما يتضمنه العمل من واجبات ومسؤوليات ومدى ثالثًا: الرضا بالعمل نفسه: 




وترى الباحثة أن تفاعل األبعاد الثالثة معًا يحقق للمدير المساعد األمن واالستقرار النفسي 
 طواعيًة إلى زيادة اإلنتاج ويعزز شعوره باالنتماء تجاه مؤسسته . هوالوظيفي والفكري مما يدفع
 ئص الرضا الوظيفي:خصا
 ( على النحو التالي:13ص  م،0227) عزيونأشار لها  للرضا الوظيفي خصائص متعددة
 بمعنى أن الموظفين ال يرضون عن العائد الناتج عن ،يمتاز الرضا الوظيفي بطبيعة متغيرة .3
على رضاهم عن العناصر  ورضاهم عن عنصر معين ليس دليالً  ،عمل معين في كل مرة
الختالف الحاجات  ن نظراً رضا اآلخري إطالقاً ضا موظف عن العمل ال يمثل ور  ،األخرى
 والتوقعات لدى الموظفين.
مل في ظروف العباب عدة منها درجة طموح الموظف و ألس الرضا الوظيفي عملية نسبية تبعاً  .0
 المنشأة.
ضوعي مو  سلوكإلى  ن تتغيرأيعد الرضا الوظيفي مسألة وثيقة الصلة بالمشاعر ومن الممكن  .1
 يعبر عن وضع الموظفين وحالتهم في العمل.
في بعض  أو (رضا شامالً )فقد يكون في عدة جوانب المختلفة، وجهه أبعاد الرضا الوظيفي وأ .0
 (.اً جوانب العمل ويعتبر رضا )جزئي
هم عدم اتفاقإلى  تعدد طرق القياس والمفاهيم: إن اختالف آراء العلماء ووجهات نظرهم أدى .1
 (.7ص  م،0220)الصبحي، ا الوظيفي وذلك الختالف مداخلهم وبيئاتهمعلى تعريف الرض
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 : عناصر الرضا الوظيفي
 – 71 صص  ،م0220للرضا الوظيفي مجموعة من العناصر تتلخص في التالي: )المرنخ،
77:) 
 الرضا عن ظروفالمؤسسة و الطريقة التي يتعامل بها الرئيس مع الموظفين في  .3
قرار للعاملين فإن ذلك يؤثر على توفير الضمان واالستقامت اإلدارة ب إذاالعمل. ف
 نتاجيتهم واستمرار العمل بصورة جيدة وطبيعية.إ
 تطوير المؤسسة. إلى  تعاون الموظفين إلنجاز االقتراحات التي تهدف .0
هذا العنصر يعتمد بشكل رئيس على  عمل متميز.إلى  االجتهاد من أجل الوصول .1
 المؤسسة.مدى دافعية األفراد لالرتقاء ب
 وجود طرق اتصال جيدة في المؤسسة. .0
تزويد العاملين بالمؤسسة  تحديد ووضوح إجراءات العمل. فيجب على المديرين .1
 بتعليمات سلسة تضمن تنفيذ المهام بأفضل صورة ممكنة.
 :مظاهر عدم الرضا المهني 
لوظيفي ا ا. فإذا غاب الرضايعتبر غياب الرضا الوظيفي ظاهرة خطيرة يجب االنتباه إليه
 العنصر البشري هو المحرك األساس في المؤسسة، ي عدّ . فكما نحو االنهيار تخطو  المؤسسة بدأت
 فإن وجوده في أحسن حال هو األساس نحو المحافظة على بقاء المؤسسة.
عدم  ويأخذ ،العوامل السلبية التي تؤثر على الرضا الوظيفي لدى العاملينهناك بعض و 
 : ومنها  (م0227، )الخيريذكرها عدة  شكاالً الرضا الوظيفي أ
 الكسل والالمباالة والتأخر عن الدوام.الفرد ب شعور .3
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 التغيب الكثير عن العمل والتمارض. .0
 آخر.إلى  االنتقال من عمل .1
 الشعور باالكتئاب وكثرة التمرد. .0
 وتحريض الموظفين على الشكوى والتذمر.، عدم تنفيذ تعليمات المؤسسة  .1
 على التكيف ومسايرة ظروف العمل.عدم قدرة العامل  .4
ية من أجل دافع يملكفالموظف الذي ال يشعر بالرضا الوظيفي ال  ،وكيفاً  قلة اإلنتاج كماً  .7
 .اإلنتاج واالرتقاء بالمؤسسة
وتؤكد الباحثة من خالل متابعتها الميدانية أن المدير المساعد قد ي ظهر رضًا وظيفيًا    
وفي ذات الوقت يكون ساخطًا على ،روفه المكانية عن مكان عمله وبيئته المادية وظ
تقزيم دوره في بعض جوانب العمل شكايته من  أو جوانب أخرى كعالقته مع العاملين
لمدير لالرضا الوظيفي ، كما وتؤكد على أن اً اإلداري وهنا يكون رضاه الوظيفي جزئي
ا باإلنجاز هات يشعر فييزيد في لحظفخالل فترات زمنية متعددة من العام المساعد يتباين 
امه ونسبة لتز مما يؤثر على دافعيته للعمل وا ،وتقدير دوره وعمله وينخفض مع غيابها
يجابيته في التعاطي مع العاملين وقد ينتهي به األمر إلى طلب نقل حضوره خالل العام وا  
 لمدرسة أخرى .
 طرق قياس الرضا الوظيفي:
أهمية ياسه ق ولذلك لقيالقرارات اإلدارية، تخاذ الكثير من أهمية كبيرة في ا لهلرضا الوظيفي ا    
. إن قياس الرضا المهني يعتمد بصورة مباشرة على المعلومات من قبل علماء النفس والمديرين
 هم.والبيانات الدقيقة المتوافرة عن األفراد وسلوك
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 :ن من المقاييس هماهناك نوعييشير األدب التربوي إلى أن و    
 قاييس الموضوعية:: المالً أو 
ن الرضا الوظيفي يقاس من خالل مالحظة النتائج ( فإ74ص  م،0230) وفقا لرأي مباركي    
ر مؤشو  ويتم استخدام وحدات قياس موضوعية مثل: معدل السالمة المهنية، السلوكية للعامل
 الغياب ودوران العمل.
 طردية بين ارتفاع الحوادثيبين هذا المقياس العالقة ال معدل األمن والسالمة المهنية: .أ
كان هناك قدر كبير من السالمة  إذاواإلصابات وبين الرضا المهني لدى العاملين. حيث 
ارتفاع الشعور بالرضا إلى  فإن إصابات العمل تقل مما يؤدي واألمان في المؤسسات
 الوظيفي عند الفرد.
 خرين بدال منهم.ف آوتوظي أي ترك العاملين العمل داخل المؤسسة معدل دوران العمل: .ب
أو  هو غياب الموظف عن عمله دون وجود سبب قهري لذلك معدل الغياب عن العمل: .ت
ن فقد يجد الموظف في الغياب وسيلة للتعبير ع. نتيجة لظروف يستطيع التغلب عليها
 العمل داخل المنشأة.عدم الرغبة في أو  عدم رضاه عن العمل
 : المقاييس الذاتيةثانياً 
ساسي في المقاييس الذاتية هو االستبانة وهي األداة التي تحوي مجموعة من المقياس األ
نتيجة لذلك يتم التوصل إلى معلومات تزود ، و التي يقوم الموظفون باإلجابة عنها ئلة األس
وتكون  ،تكشف ما يؤدونه من أعمال وواجبات المسئولين بدرجة رضا الموظفين عن عملهم، أيضاً 
 (: 372ص  م،0220)على شكلين حسب تقسيم بوخمخم  األسئلة في االستبانة
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معلومات من العاملين تساعد إلى  الهدف من هذا التقسيم هو التوصل تقسيم الحاجات: .3
الستبانة ئلة في العمل لحاجات األفراد، وبالتالي فإن تقسيم األسفي معرفة درجة إشباع ا
 التقدير واالحترام.لى إ عن الحاجات مثل حاجة تحقيق الذات والحاجة يكون معبراً 
في  ن يتم تقسيم الحوافز التي توفرها الوظيفة والتي تؤثر تأثيرا كبيراً أهو  تقسيم الحوافز: .0
 الرضا المهني مثل الترقيات والرواتب.
الوظيفي أحد أهم العناصر في تحقيق االستقرار النفسي   أن الرضانجد وختامًا لهذا المحور 
لمدى تفضيلهم لعملهم ويعبر عن سعيهم إلنجاح  األهداف التي  للمديرين المساعدين وهو مؤشر
 تتبناها المؤسسة .
إن زيادة حجم الثقة التي يضعها المدير في المدير المساعد ترفع من دافعيته بشكل كبير وتزيد 
كليهما  عمله مما يعود بالنفع علىجهده في  ىمن حماسه للعمل فيسعى لتطوير ذاته وبذل قصار 
 ه إنجازها. ال يستطيع مدير بمفرد ت المؤسسات التربوية مزدحمة باألعمال اليومية التيفي وقت بات
ترى أهمية تفّطن اإلدارات العليا للرضا الوظيفي للمديرين المساعدين والتعرف الباحثة لذا فإن 
على مشاعرهم كأفراد ضمن منظومة العمل اإلداري وتتبع جوانب القصور ومحاولة تالفيها ومعرفة 




















 المقدمة:     
 ةالباحث تعلى األدب التربوي ألهم الدراسات التي تناولت متغيرات الدراسة، قام طالعاالبعد     
ة، بتوضيح األهداف، والمنهجية المستخدم تالدراسات إلى محورين أساسيين، ومن ثم قام بتقسيم
وأدوات وعينة الدراسة، باإلضافة إلى ذكر أهم النتائج والتوصيات ذات العالقة، وقد تم تصنيفها 
 :  لتالي ألحدث إلى األقدم على النحو امن ا
 : راتخاذ القراالدراسات التي تتعلق ب المحور األول:
درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية (، بعنوان: "م1026) ضحيك دراسة -2
 ."بمحافظات غزة لإلدارة بالقيم وعالقتها باتخاذ القرارات التشاركية
درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظة غزة لإلدارة  التعرف إلى هدف الدراسة:
 رارات التشاركية.بالقيم وعالقتها باتخاذ الق
 استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي. منهج الدراسة:
 من مدارس وكالة الغوث بغزة.لم ( مع022بلغت عينة الدراسة ) عينة الدراسة:
 كالةو  مدارسي مدير  ممارسة درجة لقياس لىو األ ن،استبانتي الباحثة استخدمت أداة الدراسة:
( مجاالت، والثانية لقياس درجة ممارسة 1يم وتكونت من )لإلدارة بالق غزة بمحافظاتغوث ال
 .( مجاالت0المديرين التخاذ القرارات التشاركية وتكونت من )
91 
 
 نتائج الدراسة:أهم 
أن درجة ممارسة مديري وكالة الغوث بغزة لإلدارة بالقيم جاءت بدرجة عالية بوزن نسبي  -
رات جاءت بدرجة عالية وبوزن نسبي (، ودرجة مشاركة المعلمين في اتخاذ القرا71.02%)
(73.72%.) 
( بين متوسطات درجات تقدير أفراد α≤0.05حصائية عند مستوى )ال توجد فروق ذات داللة إ -
عينة الدراسة لإلدارة بالقيم والمشاركة في اتخاذ القرارات تعزى لمتغير المؤهل العلمي، في حين 
كور، وفروق تعزى لمتغير سنوات الخدمة لصالح توجد فروق ذات داللة لمتغير الجنس لصالح الذ
 المعلمين الذين سنوات خدمتهم عشر سنوات فأكثر.
( بين متوسطات درجات تقدير أفراد α≤0.05توجد عالقة ارتباطية ايجابية قوية عند مستوى ) -
 (. 2.720عينة الدراسة لإلدارة بالقيم وبين اتخاذ القرارات التشاركية تساوي )
 دراسة:توصيات الأهم 
تعزيز مفهوم اإلدارة بالقيم كاتجاه إداري حديث لدى مديري المدارس من خالل عقد الدورات  -
 التدريبية الالزمة التي تشرف عليها الجهات المعنية.
ة دارية وخاصة فيما يتعلق ببناء الخطركة المعلمين في صنع القرارات اإلتوسيع قاعدة مشا -





كيفية اتخاذ القرار بين المدراء والمديرات: بين مقارنة (، بعنوان: "م1021)الحوراني دراسة  -1
 ."دراسة حالة على برنامج التربية والتعليم بوكالة الغوث
رارات، الق اتخاذ عملية فيرات والمدي ءاالمدر  بين الفرق لمعرفة سةاالدر  هذه هدفت هدف الدراسة:
 فيةراالديمغ تار المتغي بين العالقة لمعرفة وكذلك غزة، قطاع فيا منهم لكل المتبعة األنماط فةومعر 
 .تاراالقر  اتخاذ عملية(، و العلمي المؤهل الخبرة، سنوات العمر، الجنس،)
 اتبعت المنهج الوصفي التحليلي. منهج الدراسة:
 .( مدير ومديرة  312عينة عشوائية مكونة من ) عينة الدراسة:
 أداة للدراسة ولجمع البيانات الالزمة عن موضوع الدراسة، استخدمت االستبانة  أداة الدراسة:
 نتائج الدراسة:أهم 
 وماتالمعل وفرة وىمستو  واالطالع المعرفة وىمست حولحصائية ال توجد فروق ذات داللة إ 
 .تاالقرار  اتخاذ عملية في للجنس تعزي
 صالحل للجنس تعزي راراتالق اتخاذ في المشاركة ويلمستإحصائية  داللة ذات فروق توجد 
 .للجنس تعزيرارات الق اتخاذ نمط حول فروق توجدكما  االناث،
 ذلكو  للعمر تعزي( وعفوي تجنبي، حدسي،) مجاالت حول حصائيةإ داللة ذات فروق توجد 
 .فأكثر سنة( 12) أعمارهم لذينا لصالح
 الذين لصالح وذلك العلمي للمؤهل تعزي "عفوي" لمجالإحصائية  داللة ذات فروق توجد 
 أنماط تلمجاال حصائيةإ داللة ذات فروق توجد الو  ه،اودكتور  ماجستير العلمي مؤهلهم
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 راءالمدى لد راراتالق اتخاذ في السائد النمطو  الخبرة، لسنوات تعزي راراتالق اتخاذ
 .االتكالي ثم المنطقي النمطرات، و والمدي
 توصيات الدراسة:أهم 
 يؤدي فذلك رارالق صنع كزامر  في والتواجد العليا المناصب في بالمشاركة ةرأللم ماحالس -
 .املمتك مجتمع لبناء التنموية المسيرة ونجاح طيةراالديمق تحقيق في حقيقي تطورل
 جودة لتحسين ،وأنماطها تار راالق اتخاذ عملية في تاوالمدير  ءراللمد تدريبية تادور  عطاءا  و  -
 .تاالقرار  وفاعلية
 أنماط منًً  جامزي يستخدموا وأن ،تاراالقر  اتخاذ في واحد نمط علي المديرين عدم اعتماد -
 .األخرى األنماط توفرها التي يااالمز  من ستفادةلال ت،اراالقر  اتخاذ
( بعنوان: "مشاركة المعلمين في Sarafidou & Chatziioannidis, 2013راسة )د -1
 اليونان". –لمين على المدارس والمعوأثرها اتخاذ القرارات 
"Teacher Participation In Decision Making And Its Impact On 
School And Teachers". 
لى التعرف على مشاركة المعلمين في صنع القرار في مختلف إهدفت الدراسة هدف الدراسة: 
 المجاالت، وتأثير ذلك على المعلمين وعلى مدارسهم.
 المنهج الوصفي التحليلي. استخدم الباحثانمنهج الدراسة: 
ومعلمة من معلمي المدارس في مختلف  ( معلماً 301تكونت عينة الدراسة من ) عينة الدراسة:
 مناطق اليونان تم أخذها بطريقة العينة الطبقية العشوائية.
 استبانة تقيس مستوى مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات.  أداة الدراسة:
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 : نتائج الدراسةأهم 
علقة القرارات المتفي كة المعلمين في اتخاذ القرارات المدرسية جاءت بدرجة عالية جداً مشار  -
 بشؤون الطالب والمعلمين، لكنها كانت منخفضة في القرارات اإلدارية.
 للمعلمين.  ةالمشاركة في اتخاذ القرارات تزيد من الكفاءة الذاتي -
 توصيات الدراسة:أهم 
نية وزيادة مشاركة المعلمين في القرارات المتعلقة بإدارة توفير فرص لتحقيق التنمية المه -
 المدرسة.
(، بعنوان: "مشاركة المعلم في صنع القرار المدرسي وعالقته Mosheti, 2013دراسة ) -4
 جمهورية بوتسوانا، وأفريقيا الجنوبية". –بااللتزام التنظيمي في المدارس العليا 
"Teacher Participation in School Decision-Making and Job 
Satisfaction as Correlates of Organizational Commitment in Senior 
Schools in Botswana (Unpublished PhD Thesis)." 
هدفت الدراسة الى التعرف على مشاركة المعلم في صنع القرار المدرسي وعالقته  هدف الدراسة:
 بااللتزام التنظيمي في المدارس العليا.
 استخدم الباحث المنهج الكمي. هج الدراسة:من
( معلمًا من معلمي المدارس العليا في جمهورية 003تكونت عينة الدراسة من ) عينة الدراسة:
 بوتسوانا.
قام الباحث ببناء استبانة مكونة من عدة مجاالت لجمع البيانات الالزمة عن مشاركة  أداة الدراسة:
 القته بااللتزام التنظيمي.المعلم في صنع القرار المدرسي وع
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 نتائج الدراسة:أهم 
مشاركة المعلمين في صنع القرارات المدرسية في مجال شؤون الطالب وجاءت بدرجة عالية،  -
 في حين كانت مشاركتهم في مجال التنمية البشرية والقضايا المتعلقة بالتطوير بدرجة ضئيلة.
علمين في صنع القرار المدرسي يعزى حصائية في درجة مشاركة الميوجد فروق ذات داللة إ -
وذلك لصالح المؤهالت العلمية ماجستير  لمتغيرات الدراسة )المؤهل العلمي، وسنوات الخدمة(،
في حين ال توجد فروق ذات داللة إحصائية تعزى لمتغير  سنوات خدمة ، 32فأكثر ، وفوق 
 الجنس. 
 توصيات الدراسة:أهم 
-13القرار المدرسي وخاصة المعلمين في الفئة العمرية )زيادة مشاركة المعلمين في صنع  -
 ( سنة، والذين يشكلون غالبية المعلمين.02
أن يعمل المعلمون ومديرو المدارس معًا لتطوير طرق اإلبداع، للحصول على معلمين أكثر  -







المعلمين في صنع القرار وعالقتها  ( بعنوان: "مشاركةOMOBUDE, 2012دراسة ) -5
 ا".نيجيري -بأدائهم الوظيفي في المدارس الثانوية الحكومية والخاصة في منطقة ايدو 
"Influence of teachers participation in decision making on their job 
Performance in public and private secondary schools in Oredo local 
Government area of Edo state (Unpublished PhD Thesis)." 
لى معرفة تأثير مشاركة المعلمين في صنع القرار على أدائهم إهدفت الدراسة  هدف الدراسة:
الوظيفي في المدارس الثانوية العامة والخاصة وفق متغيرات الدراسة: الجنس، المؤهل العلمي، 
 سنوات الخدمة.
 راسة المنهج الوصفي التحليلي.استخدمت الد منهج الدراسة:
( معلمًا من معلمي المدارس 373)، منهم ( معلم022تكونت عينة الدراسة من ) عينة الدراسة:
 ( معلمًا من معلمي المدارس الثانوية الخاصة.037الثانوية العامة، و)
في  نتم توزيع استبانة صممت لهذا الغرض من أجل قياس مستوى مشاركة المعلمي أداة الدراسة:
 المدارس العامة والمدارس الخاصة في صنع القرار.
 نتائج الدراسة:أهم 
 مشاركة المعلمين في عملية صنع القرار في المدارس الخاصة أكبر منها في المدارس العامة. -
 مشاركة المعلمين في صنع القرار تعزى لمتغيراتتوجد فروق ذات داللة احصائية في تأثير  -




 توصيات الدراسة:أهم 
 السماح للمعلمين بالمشاركة الفعالة في صنع القرار في المدارس العامة والخاصة. -
 تشجيع المعلمين قليلي الخبرة على المشاركة في صنع القرار المدرسي بالتدريب والمشاركة. -
اتخاذ القرارات المستندة على البيانات: دراسة حالة وان: "(، بعنKretzer: 2012) دراسة -6
 " أميريكا.   –مدرسة فرجينيا 
Data-Focused Decision Making: One School – Virginia, America."" 
لى توجيه قادة المدارس ليصبحوا أكثر قدرة على استخدام البيانات هدفت الدراسة إ هدف الدراسة:
علها جزءا من العملية التربوية داخل إحدى المدارس المتوسطة في ضواحي في اتخاذ القرارات وج
 منتصف المحيط األطلسي.
 استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي.منهج الدراسة:
 (.CMSتكونت عينة الدراسة من معلمي المدرسة المتوسطة المركزية )عينة الدراسة:
جراء مقابالت للمدراء استخدم الباحث دراسة الحالة حأداة الدراسة: يث تم تطبيق برنامج وا 
 ومجموعات تركيز من المعلمين. 
 نتائج الدراسة:أهم 
ال يوجد عامل واحد أو شخص واحد مسؤول عن نجاح المدرسة في تعزيز تعلم الطالب من  -
خالل استخدام البيانات، كما أن األدلة تؤيد تحسين المدرسة المستمر والقائم على عمليات بيانات 
 مركزية واتخاذ قرار مجتمع التعلم المهني في المدرسة من إداريين ومدرسين وطاقم.
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ى لاة قوية داخل المدرسة التي تسعى إة سحرية لتحسين المدارس، وأن البيانات أدال يوجد صيغ -
 تحسين ممارساتها خالل التعلم القائم على المشاركة واالستفسار. 
 توصيات الدراسة:أهم 
االستخدام الفعال للبيانات ينقل المعلمين من خطط التعلم والتوجه نحو مركزية الطالب في  - 
 التدخالت التي من شأنها تحسين االنجاز.عملية التعلم، و 
 استخدام البيانات االلكترونية في عمليات صنع القرار لتعزيز المخرجات. -
 
 القرارات اتخاذ في المعلمين مشاركة درجة(، بعنوان: "م1021) السفياني دراسة -7
 غزة  -"المدرسية
 المتعلقة المدرسية اتالقرار  اتخاذ في المعلمين مشاركة درجة علىالتعرف  هدف الدراسة:
 يةالمدرس والمرافق المحلي، والمجتمع تنفيذها،وطرق  والمناهج والمعلمين، الطالب، بشؤون
 واألمورالمالية.
 المنهج التحليلي الوصفي.على  اعتمد الباحث منهج الدراسة:
 ةالمرحلة الثانوي( معلمًا ومعلمة، من معلمي 012تكونت عينة الدراسة من ) عينة الدراسة:
 .م0237 -0234بمحافظات غزة للعام الدراسي 
 الدراسة. أهداف حوتمحور نت عبارة وأربعين ست من قام الباحث ببناء استبانة مكونةأداة الدراسة:
 نتائج الدراسة:أهم 
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 انتك مجملها ( فيةالخمس المدرسية )بمجاالتها القرارات اتخاذ في المعلمين مشاركة درجة -
 (.%0.00بلغ )ي حساب بمتوسط منخفضة،
 مجملهاب كانت الطالب، بشؤون المتعلقة المدرسية القرارات اتخاذ في المعلمين مشاركة درجة -
 الزيارات امجبرن إقرار تقيس كانت والتي منخفضة، مشاركة بدرجة عبارة واحدة باستثناء متوسطة،
 للطالب. العلمية
 في اركةالمش لدرجات الدراسة عينة أفراد تقدير متوسطات بين إحصائية داللة ذات فروق وجود -
 لصالح ةالخبر  سنوات متغير إلى الطالب، تعزى شؤون بمجال المتعلقة المدرسية القرارات اتخاذ
 سنة. عشرة خمس عن تزيد خبراتهم الذين المعلمين
 توصيات الدراسة: أهم 
علمين والمشراك المعلمين في اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون الطالب ضرورة العمل على إ -
 .مور الماليةمع المحلي والمرافق المدرسية واألوالمناهج وطرق تنفيذها والمجت
 تعزيز االتجاهات االيجابية لدى مديري المدارس نحو مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات. -
 
فاعلية اتخاذ القرار وعالقته باألنماط القيادية السائدة (، بعنوان: "م1022)النبيه دراسة  -8
 ."مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزةلدى 
العالقة بين فاعلية اتخاذ القرار وتوافر النمط  لى التعرف إلىإهدفت الدراسة  هدف الدراسة:
 التفاعلي والنمط التحويلي لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظر معلميهم.
 لي.اتبع الباحث المنهج الوصفي التحلي منهج الدراسة:
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 ومعلمة. ( معلماً 401تم اختيار العينة بالطريقة العنقودية وبلغت ) عينة الدراسة:
قام الباحث باستخدام استبانتين األولى لقياس درجة فاعلية اتخاذ القرار واشتملت  أداة الدراسة:
معتمدًا  ط التفاعلي والنمط التحويليم( فقرة في مجال واحد، والثانية لقياس درجة توافر الن10على )
 .على استبانة القيادة ذات السلوكيات المتعددة لباس وأفوليو 
 نتائج الدراسة:أهم 
حصلت درجة فاعلية اتخاذ القرار لدى مديري المدارس الثانوية على وزن نسبي قدره  -
 ( بدرجة كبيرة.77.72%)
كما  ( بدرجة كبيرة،%77.02ط التحويلي على وزن نسبي قدره )محصلت درجة توافر الن -
 ( بدرجة كبيرة.%73.17حصلت درجة توافر النمط التفاعلي على وزن نسبي قدره )
ي، اعلية اتخاذ القرار ودرجة توافر أبعاد النمط التحويليجابية بين درجة فتوجد عالقة ارتباطية إ -
 ينهابدارة باالستثناء )السلبية( حيث توجد عالقة ارتباطية د النمط التفاعلي ما عدا ب عد اإلبعاوأ
 وبين درجة فاعلية اتخاذ القرار.
 توصيات الدراسة : أهم 
أهمية اتخاذ القرار وفقًا للطريقة الصحيحة ومن خالل األسلوب العلمي في حل المشكالت  -
رس ومعلميهم وأولياء األمور وأفراد المجتمع المحلي مع ايري المددبالتواصل المستمر مع م




أثر مشاركة العاملين في وكالة الغوث وتشغيل الالجئين (، بعنوان: "1022) العمري دراسة -9
 ."دائهم الوظيفيلسطينيين في اتخاذ القرارات على أالف
يل ي وكالة الغوث وتشغأثر مشاركة العاملين ف هدفت الدراسة الى التعرف على هدف الدراسة:
 دائهم الوظيفي.لسطينيين في اتخاذ القرارات على أالالجئين الف
 .المنهج الوصفي التحليلياتبعت الباحثة  منهج الدراسة:
( 011عينة عشوائية من العاملين بوكالة الغوث وتشغيل الالجئين مكونة من ) عينة الدراسة:
 موظف وموظفة.
 بيانات الالزمة عن موضوع الدراسة.جمع النة كأداة للدراسة ولتم إعداد استبا أداة الدراسة:
 نتائج الدراسة:أهم 
( بين العوامل المؤثرة α≤0.05يجابية ذات داللة احصائية عند مستوى )توجد عالقة ارتباطية إ -
 داء الوظيفي للعاملين في وكالة الغوث الدولية بغزة.المشاركة في اتخاذ القرارات واأل في
فراد العينة حول مشاركة العاملين في اتخاذ أجابات إحصائية بين د فروق ذات داللة إال توج -
 القرارات تعزى لمتغير الجنس، والمؤهل العلمي، وعدد سنوات العمل في الوظيفة الحالية.
فراد العينة حول مجاالت الدراسة تعزى الى مقر جابات أوجد فروق ذات داللة احصائية بين إت -
ي، والعمر، وعدد سنوات العمل في الوكالة، والدرجة الوظيفية والدائرة بشكل عام العمل الحال
 باستثناء بعض المجاالت.
 توصيات الدراسة: أهم 
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ل المشاركة تفعيو ، ة مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات بشكل أكبر مما هو عليه حالياً ور ر ض -
 ذلك.مشاركة وتوفير الظروف المناسبة لفي اتخاذ القرارات من خالل تقديم الحوافز للعاملين لل
العمل على زيادة التفويض وتدريب الرؤساء على كيفية التفويض وكيفية إشراكهم للمرؤوسين  -
 في عملية اتخاذ القرار. 
 :محور األول )اتخاذ القرار(التعقيب على دراسات ال
 أشارت الدراسات السابقة إلى عدد من النقاط العامة ومنها ما يلي:
جد فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة لفاعلية اتخاذ القرار تو  -
 لدى مديري المدارس تعزى لبعض المتغيرات.
 اتالمعلوم وفرة ىومستو  واالطالع المعرفة وىمست حولال توجد فروق ذات داللة احصائية  -
 .تاالقرار  اتخاذ عملية في للجنس تعزي
 مجملهاب كانت الطالب، بشؤون المتعلقة المدرسية القرارات اتخاذ في معلمينال مشاركة درجة-
 امجبرن إقرار تقيس كانت والتي منخفضة، مشاركة بدرجة عبارة واحدة باستثناء متوسطة،
 للطالب.  العلمية الزيارات
التحويلي،  طبعاد النمأتوجد عالقة ارتباطية ايجابية بين درجة فاعلية اتخاذ القرار ودرجة توافر  -
 بعاد النمط التفاعلي، حيث توجد عالقة ارتباطية بينها وبين درجة فاعلية اتخاذ القرار. أو 
فراد العينة حول مجاالت الدراسة تعزى الى مقر وجد فروق ذات داللة احصائية بين إجابات أت -
 ئرة بشكل عامالعمل الحالي، والعمر، وعدد سنوات العمل في الوكالة، والدرجة الوظيفية والدا
 باستثناء بعض المجاالت.
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 :في المحور األول بين الدراسات السابقة  أوجه االتفاق واالختالف
 من حيث الهدف:
(، ، ودراسة السفياني م0231(، ودراسة الحوراني )م0234اتفقت دراسة دراسة ضحيك ) -
 & Sarafidou) و، (م0233العمري )ودراسة  (، م0233النبيه )ودراسة (،  م0230)
Chatziioannidis, 2013( ودراسة ،)OMOBUDE, 2012( ودراسة ،)Mosheti, 
 .من حيث الهدف (Kretzer,2012(، ودراسة )2013
 من حيث المنهج:  
(، م0230) ودراسة السفياني(، م0231)الحوراني ودراسة  (،م0234) ضحيكدراسة اتفقت  -
 & Sarafidouودراسة )، (م0233)العمريودراسة (،م0233)النبيه ودراسة 
Chatziioannidis,2013( ودراسة ،)OMOBUDE, 2012،) ( ودراسةKretzer, 
على استخدام جميعها اعتمدت  المنهج حيث حيثمن  (Mosheti, 2013دراسة ) و (2012
 .المنهج الوصفي التحليلي
 : العينةمن حيث 
 ضحيكة ودراس ,( ,(Mosheti , 2013م( 0230دراسة السفياني ) اتفقت دراسة كل من -
 Sarafidou & Chatziioannidis, 2013دراسة )و  ،(م0233)ودراسة النبيه  ، (م0234)
 من المعلمين . جميعًا  حيث كانت العينة فيها (OMOBUDE, 2012دراسة )(، و 
، حيث كانت العينة عددًا من المديرين والمديرات ، (م0231)اختلفت عنهم دراسة الحوراني  -
 والتي كانت العينة فيها عددًا من الموظفين واألكاديميين . م( ،0233ودراسة العمري )
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 .اختيرت بشكل عنقوديفي كون العينة (م0233)النبيه تفردت دراسة   -
 :  من حيث متغيرات الدراسة
ودراسة  ،(م0234) حيكـدراسة ضكمن حيث المتغيرات اتفقت بعض الدراسات  -
)الجنس ، سنوات الخدمة ،  غيراتمتم( حيث تناولت 0233مري )ـالعو  ،(م0231الحوراني)
دراسة   العمر فيك متغيرات  أخرى، واختلفت  بعض الدراسات في إضافة  والمؤهل العلمي (
 م( . 0231الحوراني )
 : األداةمن حيث 
ودراسة (، م0234دراسة ضحيك ) معظم الدراسات السابقة في األداة المستخدمة، مثلاتفقت  -
النبيه ودراسة ، (م0233(، ودراسة العمري )م0230ياني )(، ودراسة السفم0231)الحوراني 
 ,Mosheti(، ودراسة )Sarafidou & Chatziioannidis, 2013دراسة )، و م(0233)
االستبانة كأداة لجمع  جميعهاحيث استخدمت (،  OMOBUDE, 2012(، ودراسة )2013
 .البيانات
باحث دراسة الحالة حيث تم الفيها استخدم  عنها حيث(،Kretzer, 2012دراسة )واختلفت  -





 :الوظيفي الرضاب الدراسات التي تتعلق المحور الثاني:
(، بعنوان: "درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية 1027أبو العمرين ) دراسة -2
 دارة بالقيم وعالقتها بالرضا الوظيفي لمعلميهم".بمحافظات غزة لإل
التعرف على درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة  هدف الدراسة:
لإلدارة بالقيم وعالقتها بالرضا الوظيفي لمعلميهم في ضوء متغيرات الدراسة )الجنس، المؤهل 
 العلمي، سنوات الخدمة(.
 .المنهج الوصفي التحليليدمت الباحثة استخ منهج الدراسة:
( معلما ومعلمة من معلمي ومعلمات وكالة الغوث 171بلغت عينة الدراسة ) عينة الدراسة:
 الدولية في المحافظات الجنوبية من قطاع غزة.
استخدمت الباحثة استبانتين، األولى لقياس درجة ممارسة مديري مدارس وكالة  أداة الدراسة:
 .اس درجة الرضا الوظيفي لمعلميهمبمحافظات غزة لإلدارة بالقيم، والثانية لقي الغوث الدولية
 نتائج الدراسة:أهم 
بمحافظات غزة لإلدارة بالقيم جاءت بدرجة  درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية -
وزن ب(، ومستوى الرضا الوظيفي للمعلمين جاء بدرجة مرتفعة جدا %73.72مرتفعة بوزن نسبي )
 (.%70.72نسبي )
س عينة لدرجة ممارسة مديري مدار اليوجد فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات تقدير أفراد  -
وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة لإلدارة بالقيم تعزى لمتغير الجنس لصالح اإلناث، ويوجد 
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افة إلى الوريوس، باإلضفروق ذات داللة احصائية أيضا تعزى لمتغير المؤهل العلمي لصالح البك
 ( 32-1لهم سنوات خدمة من ) لصالح من وجود فروق تعزى لمتغير سنوات الخدمة، 
 توصيات الدراسة:أهم 
 .نو االدارية كأحد معايير التوظيف للعاملين في المدارس وفي مقدمتهم المدير  اعتماد القيم -
 ها. ليات لتطويريقيم واقتراح آالمدارس لإلدارة بالعقد مؤتمر علمي لتقييم ممارسة مديري  -
 
(، بعنوان: "درجة ممارسة المشرفين التربويين للعالقات اإلنسانية في م1024حمد ) راسةد -1
 القتها بالرضا الوظيفي لمعلميهم" _غزة المدارس الثانوية وع
ية ندرجة ممارسة المشرفين التربويين للعالقات اإلنسا ى التعرف إلىهدفت الدراسة إل هدف الدراسة:
 .في المدارس الثانوية وعالقتها بالرضا الوظيفي لمعلميهم
 .اعتمدت الدراسة علي المنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة:
 ( معلما ومعلمة.012تكونت عينة الدراسة من عينة عشوائية طبقية من ) عينة الدراسة:
ولى لقياس درجة ممارسة قامت الباحثة بإعداد استبانتين، وكانت االستبانة األ أداة الدراسة:
المشرفين التربويين للعالقات اإلنسانية في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات غزة، 
لثانوية في لمدارس اواالستبانة الثانية لقياس درجة الرضا الوظيفي لمعلمي المرحلة الثانوية في ا
 محافظات غزة.
 نتائج الدراسة:أهم 
رجة كبيرة ثانوية جاءت بدربويين للعالقات اإلنسانية في المدارس الدرجة ممارسة المشرفين الت  -
 (.%71.22فراد عينة الدراسة بوزن نسبي )من قبل أ
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تقديرات معلمي المدارس الثانوية بمحافظات غزة لدرجة ممارسة  اتال توجد فروق في متوسط -
جال النمو برة باستثناء ممشرفيهم للعالقات اإلنسانية تعزى لمتغير المؤهل العلمي، وسنوات الخ
 سنوات. 1المهني فقد كانت داللة الفروق لصالح أصحاب سنوات الخدمة التي تقل عن 
الدرجة الكلية للرضا الوظيفي لمعلمي المرحلة الثانوية في المدارس الحكومية في محافظات   -
 (.%70.02غزة تحققت بدرجة كبيرة وبوزن نسبي )
ديرات المعلمين لدرجة رضاهم الوظيفي تعزى لمتغير الجنس ال توجد فروق في متوسطات تق -
 باستثناء مجال االنتماء للمهنة، فقد كانت داللة الفروق لصالح اإلناث. 
 توصيات الدراسة:أهم 
أهمية تطبيق أساليب إشرافيه جديدة معاصرة تراعي ترسيخ االتصال والتواصل بين المشرفين  -
 والمعلمين.
ية وظروف العمل للمعلمين ، وتوفير جميع متطلبات ومستلزمات ووسائل تحسين البيئة الماد -
 العملية التعليمية.
تعزيز التنسيق بين المشرفين والمعلمين في األساليب واالجراءات واألنشطة المستخدمة في  -
 عملية اإلشراف خالل العام الدراسي.
ظيفي لدى معلمي محافظة (، بعنوان: "عوامل الرضا الو م1024دراسة الثبيتي، والعنزي ) -1
 المملكة العربية السعودية . -القريات من وجهة نظرهم".
هدفت الدراسة إلى التعرف على عوامل الرضا الوظيفي من وجهة نظر معلمي  هدف الدراسة:
محافظة القريات، وأثر كل من متغير المؤهل العلمي، والخبرة، والمرحلة التعليمية، على عوامل 
 الرضا الوظيفي . 
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 .اعتمدت الدراسة علي المنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة:
 .بطريقة عشوائية طبقيةومعلمة تم اختيارهم  ( معلم127ونت عينة الدراسة من )تك عينة الدراسة:
( فقرة، تغطي 77وقد قام الباحثان باستخدام استبانة كأداة للدراسة تكونت من ) أداة الدراسة:
اإلشرافية،  ةدرسية وبيئة العمل، والجوانب المادية والحوافز، وأساليب الزيار خمسة أبعاد: القيادة الم
 والتأهيل والتدريب.
 نتائج الدراسة:أهم 
عد القيادة المدرسية جاء ي: ب  لأظهرت نتائج الدراسة أن عوامل الرضا الوظيفي جاءت كما ي -
ة جاء بالمرتبة د أساليب الزيارة اإلشرافيععد بيئة العمل جاء بالمرتبة الثانية، وب  بالمرتبة األولى، وب  
المرتبة عد التأهيل والتدريب بعد الجوانب المادية والحوافز جاء بالمرتبة الرابعة، وب  ب  و الثالثة، 
 الخامسة. 
ذات داللة إحصائية في مستوى الرضا الوظيفي  اً كما أظهرت نتائج الدراسة أن هناك فروق -
ى لمتغير المؤهل العلمي لصالح مؤهل البكالوريوس والدراسات للمعلمين في محافظة القريات تعز 
 .العليا
هناك فروق ذات داللة إحصائية في مستوى الرضا الوظيفي للمعلمين في محافظة القريات  -
ة أنه ال توجد فروق ذات داللة إحصائيو تعزى لمتغير الخبرة لصالح الخبرة فوق عشر سنوات، 




 توصيات الدراسة:أهم 
 .التعليم لمهنة المجتمع نظرة تغيير على والعمل للمعلم االقتصادي بالوضع ضرورة الرتقاء -
 أداءوب فعال بشكل بدوره للقيام المعلم لمساعدة موجود هو مما أفضل عمل ظروف توفير -
 .متميز
طوير فعالية أداء (، بعنوان: "عوامل الرضا الوظيفي وتم1024العاجز، ونشوان ) دراسة -4
 المعلمين بمدارس وكالة الغوث الدولية بغزة".
هدفت الدراسة إلي معرفة العالقة بين عوامل الرضا الوظيفي وتطوير فعالية أداء  هدف الدراسة:
 الغوث الدولية بغزة. ةالمعلمين بمدارس وكال
 .المنهج الوصفي التحليلياتبع الباحث  منهج الدراسة:
 ةواإلعدادي اختيار عينة البحث من بين معلمي ومعلمات المرحلة األساسيةتم  عينة الدراسة:
 .ومعلمة ( معلم120) وعددهم بطريقة عشوائية 
 .مجاالت ةاستبانة مكونة من خمس أداة الدراسة فيتمثلت  أداة الدراسة:
 
 نتائج الدراسة:أهم 
ظام معلمين هي سالمة النأكثر عوامل الرضا الوظيفي التي تسهم في تطوير فعالية أداء ال  -
واالنضباط المدرسي، ومراعاة احتياجات المعلمين المهنية في الجدول المدرسي، وتوفير األمن 
 واألمان والحرية والديمقراطية للمعلمين، واستخدام أساليب متنوعة وحديثة في اإلشراف التربوي.
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 يسالية أداء المعلمين المدر وجود فروق دالة إحصائيًا بين عوامل الرضا الوظيفي وتطوير فع -
للمرحلة التعليمية لصالح المرحلة اإلعدادية، وطبقا للمؤهل  طبقا للجنس لصالح الذكور، وطبقاً 
 فروق دالة إحصائيا بالنسبة لسنوات الخدمة. دلصالح حملة الشهادات العليا، وال توج
 توصيات الدراسة:أهم 
 تباع األنماط القيادية الديمقراطية التيس، وانماط القيادية لمديري المدار تحسين وتطوير األ -
تراعي مستويات وحاجات المعلمين وقدراتهم ومؤهالتهم العلمية والتربوية من أجل زيادة رضاهم 
 الوظيفي الذي سينعكس باإليجاب علي تحسين أدائهم ونموهم المهني .
عنوية، حية المادية والمتحسين وتطوير نظام الحوافز والترقيات بوكالة الغوث المادية من النا -
وأن يراعي كفايات وقدرات المعلمين المهنية والتطويرية واالبتكارية، وتشجيع المبدعين منهم 
 أدائهم التعليمي .مل المبدع الذي سيساعد علي تطوير علي االستمرار في الع
لجهود ن اموالعقود المتبع في الوكالة من أجل إفساح المزيد  تتحسين نظام الترقيات والتعيينا -
هود ، وهذا يرتبط بزيادة المجللحصول علي مجال وظيفي أكثر نمواً  والعمل من قبل المعلمين
 والعمل من قبل المدرسين .
(، بعنوان: "ضغوط العمل وعالقتها بالرضا الوظيفي لدى المشرفين 1021أبو رحمة ) دراسة -5
 التربويين بمحافظات غزة".
 مستوىل التربويين المشرفين تقدير درجة عن الكشف إلى الدراسة هذه هدفت هدف الدراسة:
 لديهم. الوظيفي الرضا درجة ومعرفة تواجههم العمل التي ضغوط
 .المنهج الوصفي التحليلياستخدم الباحث  منهج الدراسة:
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التربويين بوزارة  المشرفينمن ( مشرفا ومشرفة 377تكونت عينة الدراسة من ) عينة الدراسة:
 غزة. بمحافظات الغوث ووكالة والتعليم التربية
 عةالعمل وتكون من تس ول ضغوطعلى: األ قام الباحث ببناء استبانتين اشتملت أداة الدراسة:
( 301قد تكونت الفقرات من )مجاالت، و  الوظيفي وتكون من ستة مجاالت، والثاني هو الرضا
 فقرة.
 نتائج الدراسة:أهم 
 عملال ضغوط من متوسط مستوى إلى عرضونغزة يت في محافظات التربويون المشرفون -
 (.%41.10مئوية ) بنسبة
ال توجد فروق ذات داللة احصائية في متوسطات تقدير عينة الدراسة لدرجة ضغوط العمل  -
ى المنطقة لوعدد سنوات الخدمة كمشرف تربوي وا  التي تواجههم تعزى لمتغير الجنس ونوع المدرسة 
 التعليمية.
ة احصائية في متوسطات تقدير عينة الدراسة لدرجة ضغوط العمل التي توجد فروق ذات دالل -
 تواجههم تعزى لمتغير المؤهل العلمي لصالح ماجستير فأعلى.
ال توجد فروق ذات داللة احصائية في متوسطات تقدير عينة الدراسة لدرجة الرضا الوظيفي  -
ف المدرسة، عدد المدارس التي يشر  ، المؤهل العلمي، نوعيهم تعزى لمتغيرات الدراسة ) الجنس لد
 عليها المشرف، وعدد سنوات الخدمة كمشرف، والمنطقة التعليمية(. 
 وكانت أهم توصيات الدراسة ما يلي: توصيات الدراسة:
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ضرورة أن تولي وزارة التربية والتعليم ووكالة الغوث الدولية موضوع ضغوط العمل أهمية  -
 ات سلبية على سير العمل اإلشرافي لدى المشرفين التربويين.خاصة، لما له من تأثيرات وانعكاس
ال خأن تتبنى وزارة التربية والتعليم العالي ووكالة الغوث سياسة تربوية إصالحية يتم بموجبها إد -
 شرافي.التسهيالت الى ظروف العمل اإل
ية (، بعنوان: "درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولم1021الداية ) دراسة -6
 بمحافظات غزة للعدالة التنظيمية وعالقتها بالرضا الوظيفي للمعلمين".
 الةوك مدارس مديري ممارسة درجة بين العالقة على لتعرفاإلى  سةاالدر  هدفت هدف الدراسة:
، ظرهمن وجهة من للمعلمين الوظيفي والرضا التنظيمية للعدالة غزة بمحافظات الدولية الغوث
 تاير تقد متوسطات على( الخدمة سنوات  ،العلمي المؤهل ، النوعرات )يالمتغ أثر بيان وكذلك
 عدالةلل غزة بمحافظات الدولية الغوث وكالة مدارس مديري ممارسة درجة بين للعالقة المعلمين
 .للمعلمين الوظيفي والرضا التنظيمية
 .اعتمدت الدراسة علي المنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة:
 ( معلما ومعلمة.077كونت عينة الدراسة من عينة عشوائية طبقية من )ت عينة الدراسة:
 ممارسة ةدرج لقياس قسمين: األولى على قامت الباحث ببناء استبانتين اشتملت أداة الدراسة:
تملت واش المعلمين نظر وجهة من التنظيمية للعدالة غزة بمحافظات الغوث وكالة مدارس مديري
مجاالت )مجال العدالة التوزيعية، والعدالة اإلجرائية،  ةربعا إلى أه( فقرة تم تقسيم00على )
والعدالة التفاعلية، والعدالة التقييمية(، واألخرى لقياس درجة الرضا الوظيفي للمعلمين من وجهة 
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مجاالت )العالقة مع مدير المدرسة،  ة( فقرة تم تقسيمها إلى خمس12نظرهم واشتملت على )
 (.لمعلمين، طبيعة العمل، الراتب، الحوافز، الترقياتالعالقة مع الزمالء ا
 نتائج الدراسة:أهم 
 هةوج من التنظيمية للعدالة غزة بمحافظات الغوث وكالة مدارس مديري ممارسة درجة بلغت -
 .كبيرة وبدرجة  (،%73.17) المعلمين نظر
 مدارس مديري ممارسة لدرجةبين متوسطات عينة الدراسة  إحصائيةاللة د ذات فروق وجود -
 لصالح( أنثى، ذكر) النوع لمتغير تعزى التنظيمية للعدالة غزة بمحافظات الدولية الغوث وكالة
 .اإلناث
 مديري ممارسة لدرجةبين متوسطات عينة الدراسة  إحصائية داللة ذات فروق وجود عدم -
مي لمؤهل العلتعزى لمتغير ا التنظيمية للعدالة غزة بمحافظات الدولية الغوث وكالة مدارس
 )دبلوم، بكالوريوس، ماجستير فما فوق(.
 ارسمد مديري ممارسة لدرجةبين متوسطات عينة الدراسة  قوية طردية ارتباطية عالقة وجود -
 لديهم ظيفيالو  للرضا تهماتقدير  ومتوسط التنظيمية للعدالة غزة بمحافظات الدولية الغوث وكالة
 .نظرهم وجهة من
 توصيات الدراسة:أهم 
 لدى الخالدة ةاإلسالمي القيم على المرتكزة التنظيمية العدالة قيم لغرس كاملة جيةراتياست تبني -
 .غزة بمحافظات الغوث وكالة مدارس ديريم
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 موضوعيةوال العادلة راراتالق اتخاذ على المدارس مديري قدرة من للرفع تدريبية تار و د تنظيم -
لقواعد وفقا لكسب مدخال ذلك ارباعتب  ،ومهنية علمية وأسس ًً  راراتبالق المعلمين ثقة ًً
 .بعدالتها حساسهما  و 
 يزيد امم، عطائهم في يستمروا لكي  ،وظيفتهم عن المعلمين رضا مستوى رفع على العمل -
 .العدالة من بنوعٍ  يشعرهم  ،التدريس في أدائهم وتحسين المعلمين فعالية من
 للمعلم الوظيفي الرضا بين عالقةال(، بعنوان: "Heller and others, 2012دراسة ) -7
 نيويورك  -"المدرسة لمدير يدالقيا واألسلوب
"The Relationship between Teacher job Satisfaction and Principal 
Leadership Style.- New York" 
 األسلوبب وعالقته للمعلم الوظيفي الرضا على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت الدراسة:هدف 
 .المدرسة لمدير يدالقيا
 استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي. منهج الدراسة:
 ( معلما ومعلمة.117بلغت عينة الدراسة ) عينة الدراسة:
 .الوظيفي للرضا رسييه اةدأ الدراسة واستخدمت أداة الدراسة:
 وكانت من أهم نتائج الدراسة ما يلي: نتائج الدراسة:
 .الشهري راتبهم عن راضين غير الدراسة عينة دأفرا من( %00توصلت الدراسة إلى أن ) -
 .ةالمدرس في الزمالء بين والمشاركة االجتماعية العالقات عنون راض الدراسة عينة ادأفر  -
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 ألسلوبا وبين المعلمين لدى الوظيفي الرضا مستوى بين إحصائية اللةد ذات عالقة توجد ال -
 .المدرسة مدير لدى يدالقيا
 ت الدراسة : توصياأهم 
 رواتب المعلمين لتتناسب وكم المهام الملقاة على عاتقهم. رفع -
 تعزيز العالقات االجتماعية بين الزمالء في المؤسسة الواحدة . -
ي ف (، بعنوان: "عالقة ضغوط العمل بالرضا الوظيفي للمدرسين1022دراسة خير الدين ) -8
 الجزائر.المؤسسة التربوية الجزائرية" _ 
 هدفت الدراسة إلي الوقوف على عوامل ضغوط العمل والرضا الوظيفي للمدرس، ة:هدف الدراس
 .والواجب معرفتها وحصرها للرفع من معنويات ورضا المدرسين وفعاليتهم 
 .المنهج الوصفي التحليلياتبع الباحث  منهج الدراسة:
( مدرسة 30ونة من )المعلمين في مدارس العوينات المك تم اختيار عينة البحث من عينة الدراسة:
 (.77( حيث بلغت العينة )م0232-0227للفصل الدراسي الثالث )
( 13مقياس ضغوط العمل مكون من ) ىولفي استبانتين: األتمثلت أداة الدراسة  أداة الدراسة:
 ( فقرة.13مقياس الرضا الوظيفي مكون من ) ةفقرة، والثاني
 نتائج الدراسة:أهم 




التربوية  المؤسساتوعن العوامل الفرعية للرضا الوظيفي لدى المدرسين والرضا العام لهم في  -
ن كل عامل من العوامل له صلة وتأثير في البناء التراكمي لضغوط العمل بدرجات بينت الدراسة أ
 وتة.متفا
(، ونسبة ضغط %71.77جر بنسبة )العمل الثمانية كما يلي: ضغط األ بلغت نسبة ضغوط -
(، وضغط %74.74(، وبلغت نسبة ضغط متطلبات الدور )%72.77نمط اإلشراف بلغت )
(، ضغط %70.43(، ضغط جماعة العمل بنسبة )%71.30ظروف العمل المادية بنسبة )
(، ضغط متطلبات %13.31متطلبات الترقية بنسبة )(، ضغط %42.42محتوى العمل بنسبة )
 (.%07.77الحياة بنسبة )
 توصيات الدراسة:أهم 
 لمن واتالعال ومنح والحوافز، الترفيهية األنشطة وتوسيع ،ومعنوياً  ماديا المدرسين تشجيع -
 .المبذول الجهد أساس على يستحقها
 تحد   يتال العراقيل هي وما أعمالهم ونح الموظفين اتجاه مراعاة المؤسسة في المسؤولين على -
 .لعملهم أدائهم من
 سينتح على والعمل، العمل وضغوط المهنية، األمراض من للمدرسين الالزمة الحماية توفير -




(، بعنوان: "مقارنة مستوى الرضا الوظيفي Akhtar and others, 2011دراسة ) -9
 باكستان  -لمدارس العامة والخاصة".للمعلمين في ا
"A comparative study of job satisfaction in public and private school 
teachers at secondary level." 
هدفت الدراسة إلى مقارنة مستوى الرضا الوظيفي للمعلمين في المدارس العامة  هدف الدراسة:
 والخاصة.
 المنهج الوصفي المقارن.   استخدمت الدراسة منهج الدراسة:
( معلما ومعلمة من معلمي 312تم اختيار عينة بصورة العينة القصدية بلغ قوامها ) عينة الدراسة:
 باكستان. –المدارس الثانوية في مدينة الهور 
مدارس تم تطبيقها على معلمي ال أداة رئيسية للدراسةاعتمدت الدراسة على االستبانة  أداة الدراسة:
 . باكستان –ية في مدينة الهور الثانو 
 نتائج الدراسة:أهم 
لمين باالرتياح مقارنة بالمع كّن راضيات عن وظائفهن ويشعرنأن المعلمات في المدارس العامة  -
 الذكور.
 أن المعلمين في المدارس الحكومية والخاصة يشعرون باالرتياح والرضا الوظيفي. -
 توصيات الدراسة: أهم 
 ل في مدارس الذكور خاصة الحكومية منها .تحسين ظروف العم -
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 العوامل حول والمديرين، المعلمين نظر وجهة (، بعنوان:"Ulriksen, 2010دراسة ) -20
 أمريكا  -".في المرحلة الثانوية الوظيفي بالرضا المتعلقة
"Perceptions of Secondary School Teachers and, principals 
Concerning Factors Related to Job Satisfaction and Job 
Dissatisfaction.Ed. D. Dissertation" 
 دارسالم في والمديرين المعلمين لدى الرضا مستوى معرفةلى هدفت الدراسة إ هدف الدراسة:
 .الثانوية
 : استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي.منهج الدراسة
 مدرسة، كل من دأفرا(0) بواقع نسينالج من اً دفر ( 40)  الدراسة عينة بلغت عينة الدراسة:
 الثانوية المرحلة من مدرستينو  المتوسطة، المرحلة من مدارس( 7) العينة دأفرا شملت حيث
 .األمريكية كاليفورنيا والية من أنجلوس لوس مدينة في يعملون
 الشخصية المقابالت ، كما استخدمللدراسة اةدكأ ستبانةالا الباحث استخدم أداة الدراسة:
 لجمع البيانات. الهاتفية المكالماتو 
 نتائج الدراسة:أهم 
 جازواإلن ونهديؤ  الذي العمل أن يرون الدراسة عينة دأفرا المعلمين أن إلى الدراسة توصلت -
 .الوظيفي بالرضا يشعرون يجعلهم والتقدير بالمسؤولية وشعورهم به يقومون الذي
 ستوىم ارتفاع إلى تدأ التي السابقة العوامل فسن الدراسة عينة دأفرا المدارس مديرو أكد كما -
 .لديهم الوظيفي الرضا
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 :الوظيفي( الرضادراسات المحور الثاني )التعقيب على 
 أشارت الدراسات السابقة إلى عدد من النقاط العامة ومنها ما يلي:
 تأن درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة لإلدارة بالقيم جاء -
 ، ومستوى الرضا الوظيفي للمعلمين جاء بدرجة مرتفعة جدا. بدرجة مرتفعة
أن أكثر عوامل الرضا الوظيفي التي تسهم في تطوير فعالية أداء المعلمين هي سالمة النظام  -
واالنضباط المدرسي، ومراعاة احتياجات المعلمين المهنية في الجدول المدرسي، وتوفير األمن 
 لديمقراطية للمعلمين، واستخدام أساليب متنوعة وحديثة في اإلشراف التربوي.واألمان والحرية وا
أن درجة ممارسة المشرفين التربويين للعالقات اإلنسانية في المدارس الثانوية جاءت بدرجة  -
 كبيرة.
هناك عالقة بين المصادر الفرعية لضغوط العمل لدي المدرسين والضغط الكلي العام لهم  -
 ربوية.في المؤسسات الت
 أن هناك مستويات متوسطة من الرضا الوظيفي لدى مديري المدارس العامة. -
طة ش، وهناك عالقة بين األن هناك عالقة موجبة بين طموح مديري المدارس والرضا الوظيفي -
 ،اك عالقة بين تحقيق مستويات أداء المدرسة والرضا الوظيفي الرئيسية للتطوير المهني، هن






 بين الدراسات السابقة في المحور الثاني : أوجه االتفاق واالختالف
 من حيث الهدف:
 (،م0230دراسة الثبيتي والعنزي )كاتفقت الدراسات السابقة في استهدافها الرضا الوظيفي  -
 .(Akhtar and others, 2011(،ودراسة )Ulriksen,2010ودراسة )
بينما هدفت دراسات أخرى إلى معرفة درجة االرتباط بين الرضا الوظيفي وعوامل أخرى  -
، م(0230(، ودراسة حمد)م0230(، ودراسة العاجز، ونشوان )م0237أبو العمرين )كدراسة 
(، ودراسة م0233(، ودراسة خير الدين)م0230، ودراسة أبو رحمة )م(0230، ودراسة الداية)
(Heller and others, 2012). 
 من حيث المنهج:  
(، ودراسة الثبيتي م0233(، ودراسة خير الدين )م0237أبو العمرين ) كالً من : دراسة اتفقت -
(، ودراسة م0230(، ودراسة حمد)م0230(، ودراسة العاجز، ونشوان )م0230والعنزي)
(، Heller and others, 2012ودراسة) ،م(0230(، ودراسة أبو رحمة)م0230الداية)
 المنهج الوصفي التحليلي. استخدامها (، فيUlriksen, 2010ودراسة )





 : العينةمن حيث 
ودراسة الثبيتي والعنزي (، م0237أبو العمرين ) :دراسةك معظم الدراسات السابقةاتفقت  -
(، ودراسة الداية م0230(، ودراسة حمد )م0230جز، ونشوان )(، ودراسة العام0230)
 Heller(، دراسة )م0233(، ودراسة خير الدين )م0230(، ودراسة أبو رحمة )م0230)
and others, 2012( دراسة ،)Akhtar and others, 2011( ودراسة ،)Ulriksen, 
 من المعلمين والمعلمات. في عيناتها والتي تكونت (2010
 : األداة من حيث
(، ودراسة الثبيتي والعنزي م0230دراسة العاجز، ونشوان ) اتفقت الدراسات السابقة: -
الداية  دراسةو (، م0230دراسة أبو رحمة )و  ،م(0231)(، ودراسة الحوراني م0230)
 Akhtar)دراسة كما اتفقت ايضا مع ، م( 0233دراسة ابن خرور خير الدين )م(، 0230)
and others, 2011 ودراسة )دراسة (، وUlriksen, 2010 حيث استخدمت هذه ،)
 .االستبانة كأداة لجمع البيانات  الدراسات 
(، التي استخدمت أداة هيرسي للرضا Heller and others, 2012)واختلفت دراسة كل من: -
( حيث استخدم الباحث المقابالت الشخصية Ulriksen, 2010ودراسة )، الوظيفي
 جمع البيانات .والمكالمات الهاتفية ل
 :من حيث المتغيرات 
 –سنوات الخدمة _ المنطقة  –الدراسات في  بعض متغيراتها وهي) الجنس  العديد مناتفقت 
( م0230( وحمد ) م0230( والعاجز ونشوان )م0237المؤهل العلمي ( مثل دراسة أبو العمرين ) 
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المرحلة  متغير ( حيث أضافتم0230فيما اختلفت دراسة الثبيتي والعنزي )، ( م0230والداية ) 
 ".إعدادي  –ابتدائي "( التي أضافت متغير نوع المدرسة م0230ودراسة أبورحمة ) ، التعليمية 
 :بشكل عام التعقيب على الدراسات السابقة
 من الدراسات السابقة:  االستفادة: أوجه أوالً 
عضها وتستفيد من بتظل الدراسات العلمية السابقة سلسلة متصلة يكمل بعضها البعض، 
بشكل يثري الجانب العلمي، ويعزز ما تخرج به من توصيات ومقترحات ونتائج ، و تؤكد 
الباحثة أنها استفادت من مجمل ما جمعته من دراسات سابقة في اإللمام بجوانب  الدراسة 
اعدين، مسلدى المديرين ال اتخاذ القرار وعالقته بالرضا الوظيفيالحالية ومحاورها المختلفة : 
ولعل كم  الدراسات المحلية والعربية المتناولة لبعض محاور الدراسة الحالية  زاد من ضرورة 
 التعرف على واقع الظاهرة في المجتمع الفلسطيني والمؤسسات التربوية فيه .
 وقد حققت الباحثة  من اطالعها عليها استفادة بحثية في مجاالت مختلفة ، منها:
 .وفرضياتها  وتساؤالتها صياغة مشكلة الدراسة -
 إعداد اإلطار النظري للدراسة . -
 تحديد منهج الدراسة المالئم لتحقيق أهداف الدراسة. -
 التعرف إلى آليات تصميم أداة الدراسة وسبل التحقق من ثباتها وصدقها. -
 التعرف إلى المعالجات اإلحصائية المناسبة . -




 :عن الدراسات السابقة : أوجه التميزثانياً 
 وتميزت بما يلي : جاءت هذه الدراسة لتكمل ما توصلت إليه بعض الدراسات السابقة، 
الدولية بغزة ، وهي فئة  تناولت عينة مهمة من القيادات اإلدارية في مدارس وكالة الغوث -
 .راسات على فئة المديرين أو المعلمينينفي وقت تركز فيه الد المساعد المديرين
كثر ة تقدم خدمات ألجاءت تلبي حاجة أساسية في القطاع التعليمي لمدارس األونروا كمؤسس -
 فلسطيني في قطاع غزة بعد سلسلة من البرامج اإلصالحية فيها . من مليون الجئ
 اسات التيمن حيث موضوعها من الدر  _ تعتبر الدراسة الحالية في _حدود علم الباحثة -
ا الوظيفي واتخاذ الرض :وهما ،البيئة الفلسطينية حيث دمجت بين متغيرين مهمين إليها تفتقرها














 الفصل الرابع : 
 جراءاتالطريقة واإل
 :المقدمة
 ،ل هذا الفصل وصًفا لمجتمع الدراسة وعينتها، واألداة المستخدمة وكيفية بنائها وتطويرهاتناو    
كما تناول إجراءات التحقق من صدق األداة وثباتها، والمعالجات اإلحصائية التي تم استخدامها 
 ات:يلي وصف لهذه اإلجراء افي تحليل البيانات واستخالص النتائج، وفيم
 : سةرامنهج الد
 تمي لذيا التحليلي الوصفي المنهج باستخدامة الباحثت قام الدراسة أهداف تحقيق أجل من    
 التي آلراءوا مكوناتها بين العالقةو  بياناتها، وتحليل الدراسة، موضوع الظاهرة وصف خالله من
ص  م،0232وصادق، حطب أبو). تحدثها التي واآلثار تتضمنها التي والعمليات حولها تطرح
320.) 
 مصدرين أساسين للمعلومات: تم استخداموقد 
ية مصادر البيانات الثانو  ىإل دراسة تم الرجوعمعالجة اإلطار النظري لل: لالمصادر الثانوية .3
والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربية واألجنبية ذات العالقة، والدوريات والمقاالت والتقارير، 
ت السابقة التي تناولت موضوع الدارسة، والبحث والمطالعة في مواقع واألبحاث والدراسا
 اإلنترنت المختلفة.
ن جمع البيانات األولية م تم لجة الجوانب التحليلية لموضوع الدراسة: لمعاالمصادر األولية .0




جميع المديرين المساعدين العاملين في مدارس وكالة الغوث وتشغيل  ع الدراسة منتكون مجتمي   
موزعين  0234-0231( مديرًا مساعدًا للعام 073الالجئين بمحافظات غزة والبالغ عددهم )
 حسب الجنس وفق الجدول التالي:
 (: توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقًا للجنس2.4جدول )
 ويةالنسبة المئ العدد الجنس
 %13.07 317 ذكر
 %07.73 310 أنثى
 %322 073 المجموع
 (2210 ،)وكالة الغوث الدولية ، دائرة التربية والتعليم                              
 .عينة الدراسة
 العينة االستطالعية:
ة في الدولي العاملين في مدارس وكالة الغوث من المديرين المساعدين اً موظف (12تم اختيار )   
لتأكد بغرض ا ، وذلكالدراسة عليهم واتأدبطريقة عشوائية ليتم تقنين 0237-0234غزة للعام 
بيق والتحقق من صالحيتهما للتطمن صالحية أدوات الدراسة واستخدامها لحساب الصدق والثبات، 




 عينة الدراسة األصلية:
( من مجموع %77.7ما نسبته تقريبًا )أي  استبانة (003الدراسة األصلية من )تّكونت عينة    
 ، وقد تمأسلوب الحصر الشامل بعد حذف العينة االستطالعية ، حيث تم استخداممجتمع الدراسة
 التالية النقاط خالل من ويتضح .العينة األصلية( من %77.7ما نسبته تقريباً )أي (014)استرداد 
 :فيها البيانات األساسية لألفراد أفراد عينة الدارسة حسب وزيعت
فق وفيما يلي عرض لعينة الدراسة و  البيانات األساسية:وفق الوصف اإلحصائي لعينة الدراسة 
 األساسيةالبيانات 
من عينة  %52.5أن ما نسبته  (1.4)يبين جدول   : الجنستوزيع أفراد العينة حسب  -3
ن بسبب أارتفاع النسبة لصالح اإلناث ذكور. وتعزو الباحثة  %47.5الدراسة إناث، بينما 
 .العينة االستطالعية معظمها من الذكور
 الجنس توزيع أفراد العينة حسب (:1.4جدول )
 النسبة المئوية % العدد الجنس
 52.5 124 أنثى
 47.5 112 ذكر






 :  المؤهل العلميتوزيع أفراد العينة حسب  -1
بينما بكالوريوس، مؤهلهم العلمي  من عينة الدراسة %79.2ما نسبته ( أن 4.3يبين جدول )
نه ال  طبيعي من وجهة نظر الباحثة حيث إ . وهذا أمرماجستير فأكثر مؤهلهم العلمي20.8%
يشترط للترقية إاّل حصول المدير المساعد على درجة البكالوريوس وقد يسعى لتطوير نفسه 
لى درجات علمية أعلى ) ماجستير أو دكتوراه ( ولكنه ال يتلقى عليها أي عوائد مادية بالحصول ع
 . 
 المؤهل العلميتوزيع أفراد العينة حسب  (:1.4جدول )
 النسبة المئوية % العدد المؤهل العلمي
 79.2 187 بكالوريوس
 20.8 49 ماجستير فأكثر
 100.0 236 المجموع
 
 نوات الخدمةتوزيع أفراد العينة حسب س -1
 1من عينة الدراسة سنوات الخدمة لديهم أقل من  %25.8أن ما نسبته  (4.4)يبين جدول    
 %39.4بينما ، سنوات 32سنوات إلى أقل من  1تتراوح سنوات خدمتهم من  %34.7سنوات، 





 : توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخدمة(4.4)جدول 
 النسبة المئوية% العدد الخدمةسنوات 
 25.8 61 سنوات 1أقل من 
 34.7 82 سنوات 32 -1من 
 39.4 93 سنوات 32أكثر من 
 100.0 236 المجموع
 
 
 المحافظةتوزيع أفراد العينة حسب  -0
 %26.7يتبعون محافظة شمال غزة، ة من عينة الدراس %21.2أن ما نسبته  (5.4)يبين جدول 
ينما ،ب يتبعون محافظة خانيونس %18.6يتبعون محافظة الوسطى،  %18.2يتبعون محافظة غزة،
ية وتوزيع رافا التوزيع متوافق مع المساحة الجغيتبعون محافظة رفح وترى الباحثة أن هذ 15.3%






 المحافظةتوزيع أفراد العينة حسب (: 5.4جدول )
 لمئوية%النسبة ا العدد المحافظة
 21.2 50 شمال غزة
 26.7 63 غزة
 18.2 43 الوسطى
 18.6 44 خانيونس
 15.3 36 رفح
 100.0 236 المجموع
 
 :الدراسة تاو أد
تعد االستبانة أكثر وسائل الحصول على البيانات من األفراد استخدامًا وانتشارًا، وتعرف    
 باالستجابة يقوم آراء أو معلومات على صولللح تستخدم وبنود أبعاد ذات االستبانة بأنها: "أداة
 (.334، صم  0220تحريرية" )األغا و األستاذ ،  كتابية وهي نفسه، المفحوص لها
درجة مشاركة المديرين المساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولية  لقياس استبانتينتم استخدام وقد 
 .ديهمبمحافظات غزة في اتخاذ القرار وعالقتها بالرضا الوظيفي ل
كون ، وتتدرجة مشاركة المديرين المساعدين في اتخاذ القرار لقياسأعدت  :االستبانة األولى
 مجاالت: ة( فقرة، موزعة على ثالث13من )
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 ( فقرات.7، ويتكون من )اإلدارة والتخطيط واالتصال والتواصل : المجال األول
 ( فقرات.32من ) ويتكون، المباني واألنشطة واللجان المدرسية المجال الثاني:
( 30ويتكون من )، (تقديم الخدمة للمستفيدين )عاملين، طالب، أولياء أمور المجال الثالث:
 ة.فقر 
 .( فقرة02، وتتكون من )قياس الرضا الوظيفي للمديرين المساعدينل يوه :االستبانة الثانية
 خطوات بناء االستبانتين:
والوصف الوظيفي للمدير المساعد في وكالة  قةاالطالع على األدب التربوي والدراسات الساب-3
 ما.قراتهوصياغة ف تينذات الصلة بموضوع الدراسة، واالستفادة منها في بناء االستبان الغوث، 
 كل استبيان على حده.تحديد المجاالت الرئيسة التي شملها -0
 .تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال-1
 (.3ما األولية، ملحق رقم )تم تصميم االستبانتين في صورتيه -0
 وتنقيح االستبانتين من قبل المشرف.تم مراجعة  -1
المحكمين التربويين من أعضاء هيئة التدريس في  ( من33تم عرض االستبانتين على ) -4
(يبين أسماء أعضاء 0والملحق رقم )وجامعة األقصى ووكالة الغوث،  ،الجامعة االسالمية
 لجنة التحكيم.
ين تم تعديل بعض الفقرات من حيث الحذف أو اإلضافة والتعديل، في ضوء أراء المحكم -7
 :  ةانصدق االستب(.1) ق( فقرة، ملح13ن في صورتيهما النهائية على )االستبانتا رلتستق
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، (321م،ص0232" )الجرجاوي،لقياسه ما وضع ستبيانقيس االيأن  "يعني  انةصدق االستب   
لعناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية، شمول االستقصاء لكل ا"كما يقصد بالصدق 
 عبيدات) "ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحية ثانية، بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها
 :كما يلي انتينالتأكد من صدق االستب وقد تم(.0223م،ص377، وآخرون
 :"الصدق الظاهري" صدق المحكمين -2
 مجال في المتخصصين محكمينال  من عدًدا باحثال يختار أن هو" يقصد بصدق المحكمين
مدى و وفقراته بيان آرائهم ومالحظاتهم حول االست إلبداء الدراسة موضوع المشكلة أو الظاهرة
وكذلك من  لموضوع الدراسة، وصدقها في الكشف عن المعلومات المرغوبة للدراسة،تها مالئم
واقتراح  وح الفقرة وسالمة صياغتها،ومدى وض حيث ترابط كل فقرة بالمحور المندرجة تحته،
 حيث . (327م،ص0232)الجرجاوي، ".أو التعديل بقاء،اإل طرق تحسينها باإلشارة بالحذف أو
من  اً شخص ( 33من ) على مجموعة من المحكمين تألفت  نتينعرض االستباقامت الباحثة ب
(، وقد 0قم )وأسماء المحكمين بالملحق ر ، مجاالت ذات صلة بالدراسة فيمتخصصين ال
بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء المقترحات  تآلراء المحكمين وقام ةالباحث تاستجاب
 (.1انظر الملحق رقم ) -النهائية  ماهيفي صورت انتاناالستب تالمقدمة، وبذلك خرج
 :  ""Internal Validityصدق االتساق الداخلي-1
قرة من فقرات االستبانة مع المجال الذي تنتمي مدى اتساق كل ف"يقصد بصدق االتساق الداخلي 
وذلك حساب االتساق الداخلي لالستبانة وقد تم ، ( 023م، ص0224" )عالم /  إلية هذه الفقرة
 فسه.ن من خالل حساب معامالت االرتباط بين كل فقرة من فقرات االستبانة والدرجة الكلية للمجال
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ياس درجة مشاركة المديرين المساعدين في اتخاذ ق" الستبانةنتائج االتساق الداخلي أوال: 
 " القرار









بالعمل أشارك المدير في القرارات المتعلقة  .3  .883 *0.000 
 0.000* 914. أملك التصرف في جدول أعمالي اليومية  .0
 0.000* 854. أشارك المدير التخطيط السنوي في المدرسة  .1
 0.000* 941. يطلعني المدير على الخطط والبرامج التطويرية في المدرسة  .0
 0.000* 947. يعتمد المدير القرارات التي اتخذها في غيابه  .1
بسهولة مع رؤسائي في العملأتواصل   .4  .936 *0.000 
 0.000* 939. يشركني المدير في حل مشكالت العمل المدرسي  .7
 0.000* 941. يمنحني المدير فرصة تفويض الصالحيات للعاملين في المدرسة  .7
 0.000* 974. أمتلك حرية استخدام البريد اإللكتروني للمدرسة في العمل اإلداري  .7




اإلدارة والتخطيط واالتصال معامل االرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " (6.4)جدول يوضح     
" والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معامالت االرتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية  والتواصل
2.21 ≥ α ًع لقياسه.لما وض وبذلك يعتبر المجال صادقا 








 0.000* 881. أشارك في قرارت تجويد البيئة المدرسية الملهمة للعاملين  .3
لين التسهيالت لتوظيف موارد المدرسة وممتلكاتهاأمنح العام  .0  .953 *0.000 
 0.000* 960. أشارك المدير الرأي بشأن القرارات المتعلقة بميزانية المدرسة  .1
 0.000* 946. أمتلك صالحيات شراء ما يلزم للطلبة من صندوق المدرسة المالي  .0
اليةأمّثل عضوًا في اللجان المدرسية بما فيها اللجنة  الم  .1  .893 *0.000 
 0.000* 975. أقوم بتنظيم أنشطة مدرسية ) زيارات، رحالت، معارض ، إذاعات، ... (  .4
 0.000* 950. أشارك اللجان في التخطيط لألنشطة السنوية  .7
 0.000* 926. أتابع أنشطة اللجان المدرسية شهرياً   .7
 0.000* 950. أترأس اجتماعات اللجان في المدرسة من وقت ألخر  .7
 0.000* 883. أقود االجتماعات واللقاءات  اإلدارية في المدرسة  .32
 .α≤ 2.21داللة عند مستوى االرتباط دال إحصائيًا *
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المباني واألنشطة واللجان معامل االرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " (4.7)جدول يوضح     
ية رتباط المبينة دالة عند مستوى معنو " والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معامالت االالمدرسية
2.21 ≥α  ًلما وضع لقياسه. وبذلك يعتبر المجال صادقا 
تقديم الخدمة للمستفيدين )عاملين، طالب، معامل االرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ": (8.4)جدول 








 0.000* 955. أشارك المدير في تحديد مجاالت النمو المهني للمعلمين في المدرسة  .3
 0.000* 951. أشارك المدير في توزيع المهام على العاملين  .0
 0.000* 935. أقود أنشطة وورش عمل تتعلق بتنمية العاملين مهنياً   .1
 0.000* 839. أقوم بتنفيذ مشاهدات صفية للمعلمين في المدرسة  .0
 0.000* 984. أتابع أنشطة المعلمين الالصفية  .1
 0.000* 911. أشارك في تقييم أداء العاملين في المدرسة  .4
 0.000* 954. أشرف على تسجيل الطلبة الجدد ومتابعة تنقالتهم  .7
 0.000* 923. أساهم في حل المشكالت التعليمية الخاصة بالطلبة  .7










 0.000* 946. أقوم بإصدار المصدقات الخاصة بالطلبة  .32
 0.000* 953. أقود أنشطة مدرسية مع أولياء أمور الطلبة  .33
 0.000* 941. أشارك في اجتماعات المجالس المدرسية  .30
 .α≤ 2.21داللة عند مستوى دال إحصائيًا  االرتباط *
تقديم الخدمة للمستفيدين معامل االرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " (8.4)جدول يوضح    
" والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معامالت االرتباط المبينة ()عاملين، طالب، أولياء أمور
 لما وضع لقياسه. المجال صادقاً  وبذلك يعتبر α≤ 2.21دالة عند مستوى معنوية 
 : "قياس الرضا الوظيفي للمديرين المساعدين"الستبانةنتائج االتساق الداخلي ثانيًا: 
 "قياس الرضا الوظيفي للمديرين المساعدين"استبانة معامل االرتباط بين كل فقرة من فقرات : (4.9)جدول 








 0.000* 951. يّقدر المدير الجهود التي أقوم بها  .3










 0.000* 955. يقومني المدير بصورة موضوعية  .1
لينأعمل بروح الفريق مع العام  .0  .912 *0.000 
 0.000* 944. أشعر بالسعادة أثناء تأدية عملي في المدرسة  .1
 0.000* 958. توفر لي وظيفتي فرصة اإلبداع في عملي  .4
 0.000* 964. تمنحني وظيفتي المكانة االجتماعية الجيدة  .7
 0.000* 941. يحقق لي عملي نموًا مهنيًا يتوافق وطموحاتي  .7
دية م جزيةتمنحني وظيفتي حوافز ما  .7  .733 *0.000 
 0.000* 933. أرى أن اإلجازة التي أحصل عليها مناسبة لطبيعة عملي  .32
 0.000* 974. أتمتع بالصالحيات الكافية للقيام بالمسؤولية الملقاة على عاتقي  .33
 0.000* 978. اشعر أنني عضو فعال في المدرسة  .30
 0.000* 966. يراعي المدير ظروفي الخاصة  .31
ى ممتلكات المدرسة محافظتي على ممتلكاتي الخاصةأحافظ عل  .30  .951 *0.000 
 0.000* 970. أقدم مصلحة العمل على مصلحتي الشخصية  .31










جزءًا مهمًا من حياتيأشعر بأن عملي المدرسي يمثل   .37  .971 *0.000 
 0.000* 977. أتجنب استنفاذ إجازاتي السنوية  .37
 0.000* 985. أحرص على نجاح المدرسة التي أعمل بها  .37
 0.000* 943. أشعر أن العمل الذي أقوم به يحقق لي ذاتي  .02
 .α≤ 2.21داللة عند مستوى االرتباط دال إحصائيًا  *
 "Structure Validity"البنائيالصدق  -1
يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق األداة الذي يقيس مدى تحقق األهداف التي تريد     
ارتباط كل مجال من مجاالت الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات  ىاألداة الوصول إليها، ويبين مد
 االستبيان. 








قياس درجة مشاركة المديرين "استبانة معامل االرتباط بين درجة كل مجال من مجاالت :(4.20)جدول 






 0.000* 964. .اإلدارة والتخطيط واالتصال والتواصل
 0.000* 988. .المباني واألنشطة واللجان المدرسية
 0.000* 986. .(تقديم الخدمة للمستفيدين )عاملين، طالب، أولياء أمور
 .α≤ 2.21داللة عند مستوى االرتباط دال إحصائيًا *
جميع مجاالت االستبانة دالة أن جميع معامالت االرتباط في (20.4)يتضح من جدول     
 تصادقه لما وضع عتبر جميع مجاالت االستبانةتوبذلك α≤ 2.21معنوية عند مستوى حصائيًا إ
 لقياسه.
 "Reliability"انةثبات االستب
، متتالية مرات دةع تطبيقه أعيد إذ النتائج االستبيان نفس يعطي هو أن يانيقصد بثبات االستب 
أو ما  ،بة عند كل مرة يستخدم فيهاإلى أي درجة يعطي المقياس قراءات متقار  أيضا ويقصد به
ت مختلفة تمراريته عند تكرار استخدامه في أوقاواسهي درجة اتساقه وانسجامه 
 (. 77م،ص0232)الجرجاوي،




 وذلك كما يلي:تم التحقق من ثبات االستبيان من خالل طريقتين 
 :"Cronbach's Alpha Coefficient "معامل ألفا كرونباخ   -أ
 (22.4)دول النتائج الموضحة في ج. وتشير طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات االستبانة تم استخدام
قيمة  بلغتبينما. (0.978،0.987) تتراوح بينحيث أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل مجال 
 ودال إحصائيا. مرتفع ثباتالوهذا يعنى أن معامل (. 0.993ا لجميع فقرات االستبانة )معامل ألف
قياس درجة مشاركة المديرين المساعدينفي اتخاذ استبانة "ألفا كرونباخ لقياس ثبات معامل : (22.4)جدول 
 "القرار
 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال م
 0.978 9 .اصلاإلدارة والتخطيط واالتصال والتو   .3
 0.983 10 .المباني واألنشطة واللجان المدرسية  .0
تقديم الخدمة للمستفيدين )عاملين، طالب، أولياء   .1
 .(أمور
12 0.987 
 0.993 31 جميع مجاالت االستبانة 
 
 :Split Half Methodالتجزئة النصفية ةطريق -ب
رقام واألسئلة ذات األ قام الفردية،)األسئلة ذات األر  جزأين ىإل ستبيانتم تجزئة فقرات اال   
رتباط بين درجات األسئلة الفردية ودرجات األسئلة الزوجية وبعد االب معامل احستم الزوجية( ثم 





 .ودرجات األسئلة الزوجيةتباط بين درجات األسئلة الفرديةر معامل اال rحيث ، 
 (21.4)وتم الحصول على النتائج الموضحة في جدول 
 استبانةلقياس ثبات التجزئة النصفية ةطريق: (21.4)جدول 
 معامل االرتباط المجال م
االرتباط معامل 
 المعدل
 0.987* 0.974 .اإلدارة والتخطيط واالتصال والتواصل  .3
 0.995 0.989 .اني واألنشطة واللجان المدرسيةالمب  .0
1.  
تقديم الخدمة للمستفيدين )عاملين، طالب، أولياء 
 .(أمور
0.981 0.990 
 0.997* 0.994 جميع مجاالت االستبانة 
 *تم استخدام معادلة جتمان حيث أن عدد األسئلة الفردية ال يساوي عدد األسئلة الزوجية       
سبيرمان االرتباط المعدل)أن قيم معامل  (21.4)الموضحة في جدول واضح من النتائج     
 .إحصائًيا هودال رتفعة(مSpearman Brownبراون
كون ت( قابلة للتوزيع. و 1تكون االستبانة في صورتها النهائية كما هي في الملحق )وبذلك    
انة االستب على ثقة تامة بصحة مما يجعلهاثبات االستبيان من صدق و  دتقد تأكالباحثة 
 ن أسئلة الدراسة.وصالحيتها لتحليل النتائج واإلجابة ع




 من خالل طريقتين وذلك كما يليثبات االستبيان من  تم التحقق  
 :Cronbach's Alpha Coefficient معامل ألفا كرونباخ   -أ
ي جدول النتائج الموضحة ف. وتشير طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات االستبانة تخدامتم اس   
وهذا يعنى أن ( 0.993وهي )( أن قيمة معامل ألفا كرونباخ لجميع فقرات االستبانة مرتفعة 31)
 ودال إحصائيا. مرتفع ثباتالمعامل 
 "ضا الوظيفي للمديرين المساعدينقياس الر استبانة "ألفا كرونباخ لقياس ثبات معامل : (21.4)جدول 
 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات 
 0.993 20 قياس الرضا الوظيفي للمديرين المساعدين
 
 :Split Half Methodالتجزئة النصفية ةطريق -ب
رقام واألسئلة ذات األ )األسئلة ذات األرقام الفردية، جزأين ىإل ستبيانتم تجزئة فقرات اال   
رتباط بين درجات األسئلة الفردية ودرجات األسئلة الزوجية وبعد االب معامل احستم  الزوجية( ثم
االرتباط معامل : Spearman Brownذلك تم تصحيح معامل االرتباط بمعادلة سبيرمان براون
2r=  المعدل
1 r
. ةالزوجيودرجات األسئلة  رتباط بين درجات األسئلة الفرديةمعامل اال rحيث  






 " قياس الرضا الوظيفي للمديرين المساعدين"استبانة لقياس ثبات التجزئة النصفية ةطريق: (24.4)جدول 
 معامل االرتباط 
االرتباط معامل 
 المعدل
 0.995 0.991 قياس الرضا الوظيفي للمديرين المساعدين
 
سبيرمان االرتباط المعدل)أن قيمة معامل  (0.30)نتائج الموضحة في جدول واضح من ال   
 .إحصائًيا هودال رتفعة(مSpearman Brownبراون
ة الباحثكون ت( قابلة للتوزيع. و 1تكون االستبانة في صورتها النهائية كما هي في الملحق )وبذلك   
ها ة بصحة االستبانة وصالحيتعلى ثقة تام مما يجعلهاثبات االستبيان من صدق و  تقد تأكد
 أسئلة الدراسة. نلتحليل النتائج واإلجابة ع
 المعالجات اإلحصائية المستخدمة في الدراسة:
 تم استخدام األدوات اإلحصائية التالية:
 .الدراسة عينةوصف ل (Frequencies & Percentages)لنسب المئوية والتكراراتا -3
 . راف المعياريواالنح المتوسط الحسابي والوزن النسبي -0
( وكذلك طريقة التجزئة النصفية، لمعرفة Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ) -1
 ثبات فقرات االستبانة.
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( لقياس درجة االرتباط: Pearson Correlation Coefficientمعامل ارتباط بيرسون ) -0
التساق ا لحساب تم استخدامه. وقد يقوم هذا االختبار على دراسة العالقة بين متغيرين
 .والعالقة بين المتغيراتلالستبانة  والصدق البنائي الداخلي
( لمعرفة ما إذا كان Independent Samples T-Test) في حالة عينتين Tاختبار  -1
عالجة ، وذلك لمالمستقلة ذات داللة إحصائية بين مجموعتين من البيانات تهناك فروقا
 الفرضية المتعلقة بالجنس .
( ( One Way Analysis of Variance - ANOVAتباين األحادياختبار تحليل ال -4
أو أكثر من  لمعرفة ما إذا كان هناك فروقات ذات داللة إحصائية بين ثالث مجموعات
 البيانات، وذلك لمعالجة الفرضية المتعلقة بسنوات الخدمة، المحافظة .












نتائج الدراسة الميدانية " إجابة 




 الفصل الخامس :
 نتائج الدراسة الميدانية" إجابة التساؤالت ومناقشتها " 
 مقدمة:ال
يتضمن هذا الفصل عرضًا لنتائج الدراسة، وذلك من خالل اإلجابة عن أسئلة الدراسة    
بمدارس  درجة مشاركة المديرين المساعدينلتعرف على "ل لكواستعراض أبرز نتائج االستبانتين، وذ
لذا تم إجراء  ،وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة في اتخاذ القرار وعالقتها بالرضا الوظيفي لديهم
المعالجات اإلحصائية للبيانات المتجمعة من استبانتي الدراسة، وتم استخدام برنامج الرزم 
للحصول على نتائج الدراسة التي تم عرضها وتحليلها  (SPSS)عية اإلحصائية للدراسات االجتما
 في هذا الفصل.
 :المحك المعتمد في الدراسة
 سي منالخما ليكرت مقياس في الخاليا طول تحديد تم فقد الدراسة في المعتمد المحك لتحديد
 في أكبر قيمة على تقسيمه ثم ( ومن0=3-1المقياس) درجات بين المدى حساب خالل
 أقل إلىهذه القيمة  إضافةوبعد ذلك تم  (2.72=0/1أي) الخلية طول على للحصول مقياسال
 الخلية، لهذه األعلى الحد لتحديد وذلك) صحيح واحد وهي المقياس بداية) المقياس في قيمة






 سةيوضح المحك المعتمد في الدرا: (2.5)جدول 
 درجة الموافقة الوزن النسبي المقابل له المتوسط الحسابي
 قليلة جدا 20% -36%من  1 - 1.80من 
 قليلة 36% - 52%أكبر من  1.80 - 2.60 أكبر من 
 متوسطة % 52%- 68أكبر من  2.60 – 3.40أكبر من 
 كبيرة 68%- 84%أكبر من  3.40 – 4.20أكبر من 
 كبيرة جدا 84 %-100% أكبر من 5 -  4.20أكبر من 
 
 يبترتة على الباحثدت اعتم االستجابة، مستوى على والحكم الدراسة نتائج ولتفسير   
 وقد ،مجال كل في الفقرات ومستوى الستبيانل مجاالتال مستوى على الحسابية المتوسطات
 .للدراسة المعتمد المحك حسب موافقةال درجة ثةالباحت حدد
 :أسئلة الدراسة
 اتدرجة مشاركة المديرين المساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظما  ول:األ  سؤالال
 من وجهة نظرهم؟ غزة في اتخاذ القرار
 السؤال األول: لإلجابة عن
ائج موضحة في النت .المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيبتم استخدام    
 : (0.1)جدول 
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قياس  "استبانةمجاالت  لكافة ط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيبالمتوس: (1.5)جدول 













 كبيرة 1 74.19 1.156 3.71 اإلدارة والتخطيط واالتصال والتواصل.  .3
 كبيرة 3 68.99 1.152 3.45 المباني واألنشطة واللجان المدرسية.  .0
تقديم الخدمة للمستفيدين )عاملين،   .1
 (.طالب، أولياء أمور
 كبيرة 2 71.04 1.184 3.55
 كبيرة  71.29 1.144 3.56 االستبانة مجاالتجميع  
 
 قياس درجة مشاركة المديريناستبانة  مجاالتالمتوسط الحسابي لجميع أن  (0.1)يبين جدول     
أن هناك وهذا يعني  %71.29وبذلك فإن الوزن النسبي 3.56 يساوي  المساعدين في اتخاذ القرار
 درجة مشاركة المديرين المساعدينأي أن  عام بشكلفقرات االستبانة  علىبدرجة كبيرة  موافقة
 .من وجهة نظرهم كبيرة  قرارغزة في اتخاذ ال اتبمدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظ
ن كانت "كبيرة" حسب المقياس إال أنها أقرب للمتوسطة الباحثة وترى تعزو و  أن هذه النتيجة وا 
 ذلك إلى:
في عصر يؤمن بالتغيير اختلفت فيه الرؤية التعليمية لكافة عناصر منظومتها بدءًا من الغرفة  -
ات العمل التعلم ومؤثرًا فاعاًل في مجري الصفية والتي أصبح فيها الطالب مشاركًا حقيقيًا في
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الصفي فكان من األولى تغيير نظرة إدارات المدارس أيضاً فباتت تتبنى القيادة الموزعة وتؤمن 
بالعمل التشاركي بين أقطاب اإلدارة المدرسية فبات العمل بجسدين ضمن قرار واحد وخطة 
 واحدة بمهام موزعة  .
تابعها ي بيقها في المدارس أصبح من الصعب على المدير أنمع تزايد البرامج التي يتم تط  -
هذا يعتبر و  ن _ وعلى رأسهم المدير المساعد _ في متابعتهابنفسه مما يتطلب إشراك آخري
 . من صميم عمله اإلداري 
قد تصل لثالثين وأكثر يستوجب وجود مساعد حقيقي  التي ازدحام المدارس بالشعب الدراسية -
 هام والمسؤوليات بشكل كامل  .  للمدير يشاطره الم
باستمرار يم التربية والتعلدائرة يفي للمديرين المساعدين وتأكيد وضوح الوصف الوظإضافًة ل -
لحاقهم بذات الدورات التدريبية التي  على أدوارهم القيادية في شتى مجاالت العمل المدرسي وا 
دى قياً في العمل والمسؤولية مما حت خضع لها المديرين ، مما جعل المدير المساعد شريكاً حقي
 .إلى حٍد جيدمسؤولياتهم بالوقوف عند بأولئك المديرين المساعدين في الميادين 
المعلمين حيث جاءت درجة مشاركة  م(0234مع دراسة ضحيك ) إلى حٍد ما  وتتفق هذه النتيجة 
( بينما اختلفت Mosheti : 2013 (، و دراسة )%73.72في اتخاذ القرارات كبيرة وبوزن نسبي )
 القرارات اتخاذ في المعلمين مشاركة درجة م( حيث كانت0230مع دراسة السفياني ) نسبيًا 
 (.%0.00يبلغ ) حساب بمتوسط منخفضة، مجملها ( فيةالخمس المدرسية )بمجاالتها
ل ص" قد ح اإلدارة والتخطيط واالتصال والتواصلمن الجدول أن المجال األول "أيضاً  يتضحو     
 . أي بدرجة كبيرة  %74.19له  النسبي الوزنحيث بلغ األولى  على المرتبة
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 أنه: إلى وتعزو الباحثة ذلك 
نجح فريق يتشارك جزئياتها كي ت مما ال يخفى أن التخطيط من المهام الشائكة التي تتطلب -
وتقيمها  اابتداًء من جمع المعلومات ورصد االحتياجات ومرورًا ببناء الخطط وانتهاًء بتنفيذه
 . اإلنجازمما ال يستطيعه المدير بنفسه فيجد المدير المساعد خير معين له في هذا 
الكثير من األعمال اإلدارية الروتينية اليوم أخذت الطابع المحوسب مما يسهل اسنادها  -
 للسكرتير مما يتيح المجال لقطبي اإلدارة بالتركيز على التطوير واالرتقاء بالعمل المدرسي.
إذ ال ورًا حضتت عملية االتصال واالتصال من أهم العمليات في اإلدارة المدرسية وأكثرها با  -
يمكن أن يتم انجاز أي عمل دون تواصل جيد والذي يبدأ بالحلقة األضيق التي تتضمن 
 التواصل بين المدير ومساعده ويمتد لألطراف الخارجية األخرى  .
" على (خدمة للمستفيدين )عاملين، طالب، أولياء أمورتقديم البينما حصل المجال الثالث "    
 .  %71.04له  النسبي الوزنحيث بلغ الثانية المرتبة 
 :وتعزو الباحثة ذلك إلى 
حت أصبحيث مع اختالف الدور التربوي للمدرسة في عصر يؤمن باالنفتاح والتواصل  -
شامل  عليم نوعي  جامعالمدرسة المؤسسة التي تخدم المجتمع بكافة أطيافه وتكفل تقديم ت
" ولمن ال يقبع داخل أسوارها من أفراد المجتمع ، فغدت  اً منصف لمن فيها "عاملين ، طالب




 امج القيادة من أجل المستقبلتزامن ذلك مع تدريب األونروا المديرين ومساعديهم على برن -
والذي من أهم محاوره القيادة الموزعة والعمل الفريقي، فجاء ليؤكد على أهمية المشاركة 
 الحقيقية للمدير المساعد في اتخاذ القرارات اإلدارية في مجاالت العمل المدرسي المختلفة .
"  على درجة  جان المدرسيةالمباني واألنشطة والل وعلى الرغم من حصول المجال الثاني "    
، وتعزو الباحثة ذلك  %68.99 كبيرة إال أنه جاء في المرتبة الثالثة حيث بلغ الوزن النسبي له  
 :إلى 
ر اإلشراف على المباني من األعمال الروتينية في المدرسة التي يتم جدولتها منذ بداية اعتبا -
ة ضمن مفهوم القيادالصحي ، األذنة ، د من المعلمين كالمربي العام وغالبًا ما يتابعها عد
ن لغيرها من المهام تاركاً لآلخري يوجه اهتمامه األكبرالموزعة أيضاً مما جعل المدير المساعد 
ها شرافي في متابعة عمل اللجان وأنشطته اإلدور  يباشر هوممن سبق ذكرهم متابعتها ، فيما 
 المختلفة .   
 ة المديرين المساعدين في اتخاذ القرارقياس درجة مشاركاستبانة تحليل فقرات 
 " اإلدارة والتخطيط واالتصال والتواصلتحليل فقرات مجال " -
درجة فة لمعر  المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيبتم استخدام     





لكل فقرة من فقرات مجال  المعياري والوزن النسبي والترتيبالمتوسط الحسابي واالنحراف : (1.5)جدول 











 كبيرة 1 77.46 1.019 3.87 أشارك المدير في القرارات المتعلقة بالعمل  .3
 كبيرة 4 75.25 1.089 3.76 جدول أعمالي اليوميةأملك التصرف في   .0
 كبيرة 3 77.03 1.137 3.85 أشارك المدير التخطيط السنوي في المدرسة  .1
0.  
يطلعني المدير على الخطط والبرامج 
 التطويرية في المدرسة
 كبيرة 2 77.46 1.196 3.87
 كبيرة 9 69.24 1.439 3.46 يعتمد المدير القرارات التي اتخذها في غيابه  .1
 كبيرة 6 73.05 1.297 3.65 أتواصل بسهولة مع رؤسائي في العمل  .4
7.  
يشركني المدير في حل مشكالت العمل 
 المدرسي
 كبيرة 5 74.41 1.271 3.72
7.  
يمنحني المدير فرصة تفويض الصالحيات 
 للعاملين في المدرسة
 كبيرة 8 71.44 1.265 3.57
7.  
أمتلك حرية استخدام البريد اإللكتروني 
 لمدرسة في العمل اإلداريل





 :اأعلى فقرتين في هذا المجال كانت
تبة احتلت المر "ت المتعلقة بالعمل اأشارك المدير في القرار ": التي نصت على( 3الفقرة رقم ) -
 .%77.46األولى بوزن نسبي قدره 
 "طط والبرامج التطويرية في المدرسةيطلعني المدير على الخ" والتي نصت على( 0الفقرة رقم ) -
 أي بدرجٍة كبيرة. %77.46احتلت المرتبة الثانية بوزن نسبي قدره 
 أنه وتعزو الباحثة ذلك إلى 
إضافًة لما سبق ذكره من حالة التغيير الثقافي في  مفهوم اإلدارات المدرسية تأتي توجهات  -
طبي ير المساعد في العمل باعتبارهما قدائرة التربية والتعليم لتؤكد على إشراك المدير للمد
 العمل المدرسي اإلداري يعمالن لتحقيق خطة واحدة وأهداف مشتركة ورؤية مؤسسية واحدة.
 :اكانت المجال هذا في فقرتين أدنى وأن
تلت اح ،" يعتمد المدير القرارات التي اتخذها في غيابه ":والتي نصت على( 1الفقرة رقم ) -
 أي بدرجٍة كبيرٍة إاّل أنها قريبة من المتوسطة . %69.24زن نسبي قدره المرتبة األخيرة بو 
 وتعزو الباحثة ذلك إلى :
وبالتالي  ،أن المدير المساعد يعتبر مخوالً رسمياً أمام الدائرة بأداء مهام المدير في حال غيابه  -
، السيما  ارعير دفة العمل المتسييعتمد المدير ما يتخذ المدير المساعد من قرارات بهدف تس
 يقوم المدير بإهمالقد   أجيل ، إاّل أنه في بعض الحاالتفي األمور التي ال تحتمل الت
 يتها شعر بعدم مالئمتها أو صالح ال سيما إنفي غيابه  المساعدالمدير  التي يتخذها القرارات
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في  نيمنحني المدير فرصة تفويض الصالحيات للعاملي": التي نصت على( 7الفقرة رقم )و  -
 أي بدرجٍة كبيرة . %71.44احتلت المرتبة الثامنة بوزن نسبي قدره " المدرسة
نمط ال اتت تنتهجالتي بالتغيير الفكري الحاصل في نمط القيادة التربوية وتعزو الباحثة ذلك إلى    
ها تي كان فيالسابقًا تمارس اإلدارة التسلطية  بعدما كانتالذي يؤمن بالعمل الفريقي  التشاركي 
من  خوفاً  مدير المساعدتفويض الصالحيات للويخشى من الرجل األول في المؤسسة  المدير
 منازعته له هذا المنصب والتفاف الموظفين حوله مهمشين بذلك دور المدير   .
 "المباني واألنشطة واللجان المدرسيةتحليل فقرات مجال "
 .درجة الموافقةة لمعرف الوزن النسبي والترتيبالمتوسط الحسابي واالنحراف المعياري و تم استخدام    










لكل فقرة من فقرات مجال  المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب: (4.5)جدول 












أشارك في قرارات تجويد البيئة المدرسية 
 الملهمة للعاملين
 كبيرة 1 74.49 1.173 3.72
0.  
أمنح العاملين التسهيالت لتوظيف موارد 
 المدرسة وممتلكاتها
 كبيرة 3 72.80 1.228 3.64
1.  
أشارك المدير الرأي بشأن القرارات المتعلقة 
 بميزانية المدرسة
 كبيرة 6 69.75 1.260 3.49
0.  
أمتلك صالحيات شراء ما يلزم للطلبة من 
 صندوق المدرسة المالي
 متوسطة 8 65.25 1.223 3.26
1.  
أمّثل عضوًا في اللجان المدرسية بما فيها 
 اللجنة  المالية
 متوسطة 9 64.58 1.307 3.23
4.  
أقوم بتنظيم أنشطة مدرسية ) زيارات، 
 .. (رحالت، معارض ، إذاعات، .
 كبيرة 5 70.08 1.293 3.50
7.  
أشارك اللجان في التخطيط لألنشطة 
 السنوية
 كبيرة 4 72.03 1.279 3.60














للجان في المدرسة من أترأس اجتماعات ا
 وقت ألخر
 متوسطة 7 66.44 1.364 3.32
32.  
أقود االجتماعات واللقاءات اإلدارية في 
 المدرسة
 متوسطة 10 61.27 1.331 3.06
 
 :اأعلى فقرتين في هذا المجال كانت
 "ت تجويد البيئة المدرسية الملهمة للعامليناأشارك في قرار  "التي نصت على( 3الفقرة رقم ) -
 أي بدرجٍة كبيرة .%74.49ت المرتبة األولى بوزن نسبي قدره احتل
 وتعزو الباحثة ذلك إلى : 
) برنامج تطوير المعلم القائم على المدرسة ( في  SBTDتلقى المعلمين تدريبًا ضمن برنامج  -
 ية تحوي الكثير من التسهيالت وتكونواقتضى هذا التدريب توفير بيئة ماد ،م0230عام 
في  ن في تنفيذ هذا البرنامجوقد شارك المديرون المساعدو  .للتعلم باستمرارجاذبة مناسبة 
مدارسهم وتقييم المعلمين من خالل الزيارات الصفية والمتابعة الدورية والزالت الدائرة تتابع 
تنفيذ هذا البرنامج باستمرار، فأصبح توفير هذه البيئة نهجًا يسعى إليه الجميع ومن ضمنهم 
 د .المدير المساع
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إقرار الوحدات االستراتيجية في األونروا  وعلى رأسها وحدة ضمان الجودة التي تتابع المدارس_   -
ميدانية  الل زياراتالسيما المباني المدرسية_  متابعة حثيثة وفقًا لعدد كبير من المؤشرات من خ
 باإلدارات بكافة كوادرها أن تولى المباني عناية خاصة . دورية مما حدى
انية احتلت المرتبة الث" أتابع أنشطة اللجان المدرسية شهرياً ": التي نصت على( 7فقرة رقم )ال -
 اي بدرجٍة عالية .%73.22بوزن نسبي قدره 
 وتعزو الباحثة ذلك إلى :
 لجهودهم  اهم وتقديراً غالبًا ما يكون المدير المساعد األقرب للمعلمين واألكثر تحسسًا لقضاي -
 ل مسؤولية متابعة أنشطتهم وتقييمها .به أن يحم، مما حدى 
بيرة ت الدورية والقضايا الكانشغال المدير باألنشطة الرئيسة في المدرسة ومتابعة االجتماعا -
همة متابعة اللجان المدرسية ومعظم األنشطة المحلية أدت إلى تصدر المدير المساعد لم
 األخرى .
 :اكانت المجال هذا في فقرتين أدنى وأن
ت احتل" اإلدارية في المدرسة أقود االجتماعات واللقاءات " والتي نصت على( 32رقم )الفقرة  -
 .%61.27المرتبة األخيرة بوزن نسبي قدره 
 وتعزو الباحثة ذلك إلى : 
يرفض معظم المديرين أن يتصدر المدير المساعد قيادة اللقاءات أو االجتماعات اإلدارية  -
لفقرة على مما يفسر حصول هذه اتنظيمية والعرف السائد تبعًا للثقافة الالسيما في حضورهم 
 أدنى وزن نسبي فيما سبق ولكن بدرجٍة متوسطة .
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" لمالية اها اللجنة أمّثل عضوًا في اللجان المدرسية بما في ":التي نصت على( 1الفقرة رقم )و  -
 وسطة .أي بدرجٍة عالية قريبة من المت %64.58احتلت المرتبة التاسعة بوزن نسبي قدره 
اّل أن إمدير المدرسة رئيسًا للجنة المالية  جعلي برغم أن القانونأنه وتعزو الباحثة ذلك إلى     
لملف المالي لحساسية االمدير غالبًا ما يشرك المدير المساعد كعضو فيها لالستئناس برأيه نظرًا 
اعد جعل المدير المسما ي، وتحسباً لغياب المدير أو انقطاعه تحت أي ظرف عن العمل موخطورته
 أواًل عن هذا الملف .مسؤواًل 
 "(تقديم الخدمة للمستفيدين )عاملين، طالب، أولياء أمورتحليل فقرات مجال " -
 
 .درجة الموافقةة لمعرف المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيبتم استخدام    
 :(1.1)النتائج موضحة في جدول 
لكل فقرة من فقرات مجال  المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب :(5. 5)جدول 












أشارك المدير في تحديد مجاالت النمو 
 للمعلمين في المدرسة المهني
 كبيرة 3 74.32 1.199 3.72














أقود أنشطة وورش عمل تتعلق بتنمية 
 العاملين مهنياً 
 متوسطة 10 66.27 1.397 3.31
0.  
أقوم بتنفيذ مشاهدات صفية للمعلمين في 
 المدرسة
 كبيرة 1 81.19 1.098 4.06
 كبيرة 2 74.41 1.264 3.72 أتابع أنشطة المعلمين الالصفية  .1
 متوسطة 11 65.42 1.406 3.27 أشارك في تقييم أداء العاملين في المدرسة  .4
7.  
أشرف على تسجيل الطلبة الجدد ومتابعة 
 تهمتنقال
 كبيرة 6 71.27 1.318 3.56
7.  
أساهم في حل المشكالت التعليمية 
 الخاصة بالطلبة
 كبيرة 4 73.81 1.266 3.69
7.  
اتخذ القرارات بشأن الطلبة ذوي 
 االحتياجات الخاصة
 كبيرة 9 69.24 1.200 3.46
 كبيرة 8 69.41 1.253 3.47 أقوم بإصدار المصدقات الخاصة بالطلبة  .32
 متوسطة 12 64.32 1.414 3.22 رسية مع أولياء أمور الطلبةأقود أنشطة مد  .33





 :اأعلى فقرتين في هذا المجال كانت
احتلت " أقوم بتنفيذ مشاهدات صفية للمعلمين في المدرسة": التي نصت على( 0الفقرة رقم ) -
 أي بدرجة عالية .%81.19نسبي قدره المرتبة األولى بوزن 
 :وتعزو الباحثة هذه النسبة المرتفعة نسبيًا إلى 
ما لكثرة عدد المعلمين من ناحية ، الذي تشكل المشاهدات الصفية عبئًا على إدارة المدارس إ -
لتنوع أهدافها ما بين استطالعية، توجيهية،  في المتوسط أو اً معلم( 12 -02 قد يصل إلى )
نها ألأو لتغطية  عدد معين من الزيارات  ، وما يستجد من دروس تدريبية وتوضيحية وتقويمية
أو متابعة برامج أخرى ) كالتعليم الجامع (   SBTDشكل متطلباً إلنجاز برنامج تدريبي مثل ) ت
مشاركة المدير إلى  ( ) حقوق اإلنسان ( ) إطار المنهاج ( وغير ذلك مما يحدو بالمدير
 .هدف اإلنجاز أو أن يوكلها له بشكل كامل ليتفرغ لغيرها من األعباء المساعد إما ب
تشاركهما في تغطية الزيارات الصفية  ي عطياختالف تخصص المدير عن مساعده أحيانًا  -
 أكبر . أوسع في الخبرات ويحقق فائدةً  اً تنوع
انية ت المرتبة الث" احتلصفية  أتابع أنشطة المعلمين الال"  التي نصت على:( 1الفقرة رقم )و  -
 أي بدرجة كبيرة . %74.41بوزن نسبي قدره 
 وتعزو الباحثة ذلك كما ذكرت فيما سبق إلى أن: 
سؤولية م ، مما يجعله يتحملالمدير المساعد األقرب للمعلمين واألكثر تحسسًا لقضاياهم   -
 متابعة أنشطتهم وتقييمها .
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القضايا ت الدورية و رسة ومتابعة االجتماعانشغال المدير باألنشطة الرئيسة في المدإضافًة ال -
همة متابعة اللجان المدرسية ومعظم األنشطة الكبيرة أدت إلى تصدر المدير المساعد لم
 المحلية األخرى .
 :اكانت المجال هذا في فقرتين أدنى وأن
" احتلت  أقود أنشطة مدرسية مع أولياء أمور الطلبة ": التي نصت على( 33الفقرة رقم ) -
 ، بدرجة متوسطة.%64.32لمرتبة األخيرة بوزن نسبي قدره ا
 وتعزو الباحثة ذلك إلى    
تقاسم هذه المهام ضرورة كثرة المهام واألنشطة التي تنظمها إدارات المدارس جعلت من   -
ويعتبر المدير المساعد األكثر إقناعًا للجمهور بعد مدير المدرسة باعتباره مكلفًا رسميًا ، إلنجازها
ن دائرة التعليم إاّل في حاالت نادرة يرغب المدير في االستئثار بموضوع القيادة _السيما أمام م
  الجمهور_ لنفسه باعتباره الرقم األول في المؤسسة مما يفسر انخفاض الوزن النسبي لهذه الفقرة
ن كانت متوسطة .  مقارنًة بغيرها وا 
مرتبة احتلت ال"  يم أداء العاملين في المدرسةأشارك في تقي" والتي نصت على( 4الفقرة رقم )و  -
 أي بدرجٍة متوسطة.%65.42الحادية عشر بوزن نسبي قدره 
 :وتعزو الباحثة ذلك إلى 
ربما حساسية موضوع تقييم األداء في المؤسسات تجعل المدير المساعد يختار أن يبقى   -
اّل أنه ال إ تترتب عليه ،عن هامش المشادات والمشاحنات التي في كثير من األحيان  بعيداً 
 في تقييم بعض من الموظفين .يجد ب دًا من ضرورة مشاركة المدير 
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يتحرج المدير المساعد من المشاركة في عملية التقييم كون تقييمه _ شأنه شأن باقي المعلمين  -
 _ ضمن صالحيات مدير المدرسة نفسه .
ات درجبين متوسطات  داللة ستوىهل توجد فروق ذات داللة إحصائية عند م السؤال الثاني:
المديرين المساعدين لمشاركتهم باتخاذ القرار في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات تقدير 
 )الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المحافظة(؟  غزة تعزى للمتغيرات التالية
 ؤال الثاني:الس لإلجابة عن
 الفرضيات التالية: ختبارتم ا 
بين متوسطات (α ≥ 0.05) الداللة عند مستوىدالة إحصائيًا  فروق توجد ال: الفرضية األولى
تقدير المديرين المساعدين لمشاركتهم باتخاذ القرار في مدارس وكالة الغوث الدولية درجات 
 )ذكر، أنثى(. تعزى لمتغير الجنس بمحافظات غزة
 ". لعينتين مستقلتين - T"اختباراستخدام تم  لفرضيةا ههذ بارالخت
 الجنس–"  لعينتين مستقلتين - T"اختبارنتائج  :(6.5)جدول 








 اإلدارة والتخطيط واالتصال والتواصل
- 1.22 3.62 124 ذكر
1.196 
0.233 
 1.08 3.80 112 أنثى
 ذكر المباني واألنشطة واللجان المدرسية
124 3.38 1.20 
-1.006 0.316 




 T"المقابلة الختبار (.Sig)تبين أن القيمة االحتمالية  (1.4الموضحة في جدول )ن النتائج م     
توجد فروق ذات ال وبذلك يمكن استنتاج أنه   0.05ى الداللةمن مستو  أكبر" لعينتين مستقلتين -
تقدير المديرين المساعدين لمشاركتهم باتخاذ القرار في درجات داللة إحصائية بين متوسطات 
 .متغير الجنسإلى  عزىت   مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة
 :ذلك إلى  وتعزو الباحثة
 رين المساعدين بين الذكور واإلناث من حيث األعباء والتكاليفال تفرق الدائرة عند تعيين المدي -
مما يترتب عليه عمل مدير مساعد ذكر مع مدير أنثى أو العكس كأن تعمل مدير مساعد ، 
ى فما يسري علأو أن يكون كالهما من نفس الجنس أنثى مع مدير ذكر في نفس المؤسسة 
ء أو حتى مشكالت يسري مهام أو أعبا أحدهما ) أي الجنسين ( من تبعات أو تكليفات أو
 على األخر فلم تظهر فروق في استجابتهما لالستبيان .
 Mosheti دراسة )و  م(0233العمري ) مع بعض الدراسات كدراسةنسبياً واتفقت هذه النتائج     
في  فروق إذ توصلت لوجود  ،(م0231مع دراسة ضحيك )نسبيًا بينما اختلفت ،  (2013 :
 م( كانت الفروق لصالح اإلناث .0231بينما في دراسة الحوراني ) نس لصالح الذكورالج متغير





 الداللة tقيمة 
تقديم الخدمة للمستفيدين )عاملين، طالب، 
 (أولياء أمور
 1.24 3.47 124 ذكر
-1.073 0.284 
 1.11 3.64 112 أنثى
درجة مشاركة المديرين المساعدين في 
 اتخاذ القرار
 1.20 3.49 124 ذكر
-1.107 0.269 
 1.08 3.65 112 أنثى
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بين متوسطات  (α ≥ 0.05) الداللة عند مستوىدالة إحصائيًا  فروق توجد ال الثانية:الفرضية 
لدولية ااتخاذ القرار في مدارس وكالة الغوث ر المديرين المساعدين لمشاركتهم في تقديدرجات 
 (.، ماجستير فأعلى بكالوريوس )زة تعزى لمتغير المؤهل العلمي بمحافظات غ
 ". لعينتين مستقلتين - T"اختباراستخدام تم  لفرضيةا ههذ الختبار
 المؤهل العلمي–"  لعينتين مستقلتين - T"اختبارنتائج :(7.5)جدول 
 
 T"المقابلة الختبار (.Sig)مالية تبين أن القيمة االحت (7.1) الموضحة في جدولالنتائج  من    
توجد فروق ذات ال وبذلك يمكن استنتاج أنه 0.05من مستوى الداللة أكبر" لعينتين مستقلتين -
القرار في  اتخاذر المديرين المساعدين لمشاركتهم في تقديدرجات داللة إحصائية بين متوسطات 
 .المؤهل العلمي عزى إلى متغيرت  مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة
 




 مستوى tقيمة 
 الداللة
 بكالوريوس اإلدارة والتخطيط واالتصال والتواصل
187 3.66 1.18 
-1.447 0.152 
 1.06 3.91 49 ماجستير فأكثر
 بكالوريوس المباني واألنشطة واللجان المدرسية
187 3.40 1.19 
-1.489 0.140 
 0.99 3.64 49 ماجستير فأكثر
تقديم الخدمة للمستفيدين )عاملين، 
 (أولياء أمورطالب، 
 1.21 3.48 187 بكالوريوس
-1.867 0.065 
 1.04 3.81 49 ماجستير فأكثر
درجة مشاركة المديرين المساعدين 
 في اتخاذ القرار




49 3.78 1.01 
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 :ذلك إلى  وتعزو الباحثة
أن وكالة الغوث ال تعير للشهادة العليا ) ماجستير فأعلى ( اهتمامًا عند تعيين المديرين  -
مما يترتب عليه مساواة الحاصلين على شهادات ، وال تجعل ذلك شرطًا للوظيفة ، المساعدين 
أي  ال يجعل لهم ، وهذاريوس فقط  عليا بأقرانهم في الوظيفة ممن يحملون درجة البكالو 
لشئون ايجعل التخاذهم القرار في مدارسهم في أي شأن من  ، والامتيازات حقيقية على األرض
 . المدرسية أي إضافة أو ميزة .وهذا األمر يدركه المديرون ومساعدوهم 
لعمري ) ودراسة ا( م0234ضحيك )  مع بعض الدراسات كدراسة نسبياً  واتفقت هذه النتائج    
التي  (Mosheti , 2013 دراسة ) و( م0231مع دراسة الحوراني  ) نسبيًا واختلفت م( 0233
 .هادكتور و  ماجستير العلمي مؤهلهم الذين لصالحأثبتت وجود فروق 
 بين متوسطات (α ≥ 2.21) الداللة عند مستوىدالة إحصائيًا  فروق توجد ال ة:الثالثالفرضية 
دولية اللمساعدين لمشاركتهم باتخاذ القرار في مدارس وكالة الغوث تقدير المديرين ا درجات
سنوات، أكثر  32إلى  1سنوات، من  1أقل من )سنوات الخدمة بمحافظات غزة تعزى لمتغير 









 سنوات الخدمة–" حادي التباين األ" اختبار نتائج  :(8.5)جدول 










اإلدارة والتخطيط واالتصال 
 والتواصل







 1.031 233 240.312 داخل المجموعات
  235 313.851 المجموع
لمباني واألنشطة واللجان ا
 المدرسية







 1.095 233 255.126 داخل المجموعات
 المجموع
311.910 235  
تقديم الخدمة للمستفيدين 
)عاملين، طالب، أولياء 
 (أمور







 1.072 233 249.766 وعاتداخل المجم
  235 329.329 المجموع
درجة مشاركة المديرين 
 المساعدين في اتخاذ القرار
 35.005 2 70.010 بين المجموعات
 1.019 233 237.456 داخل المجموعات 0.000* 34.348
   235 307.466 المجموع
 .α≤ 2.21مستوى داللة دال إحصائيًا عند  *الفرق بين المتوسطات
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 المقابلة الختبار (.Sig)تبين أن القيمة االحتمالية  (7.1)الموضحة في جدول من النتائج     
وبذلك يمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات داللة   0.05من مستوى الداللة أقل" التباين األحادي"
ارس وكالة دتقدير المديرين المساعدين لمشاركتهم باتخاذ القرار في م إحصائية بين متوسطات
 .سنوات الخدمةعزى إلى متغير ت   الغوث الدولية بمحافظات غزة
نوات الخدمة سلمقارنة متوسطات فئات  "شيفيه"اختبار ولمعرفة اتجاه الفروق طبقت الباحثة    
 لجميع المجاالت
 سنوات الخدمة لجميع المجاالتفئات مقارنة متوسطات :نتائج اختبار شيفيه ل(9.5)جدول 
 سنوات 32أكثر من  سنوات 32-1من  سنوات 1أقل من  خدمةسنوات ال
    سنوات 1أقل من 
   0.226 سنوات 32-1من 
  *1.197- 0.9707-* سنوات 32أكثر من 
 . α≤2.21داللة عند مستوى دال إحصائيًا  *الفرق بين المتوسطين       
كل من الذين سنوات خدمتهم  بين اً تبين أن هناك فروق (7.1جدول )الموضحة في من النتائج     
الذين سنوات خدمتهم  سنوات وذلك لصالح 32الذين سنوات خدمتهم أكثر من ،سنوات  1أقل من 
بين كل من الذين سنوات خدمتهم تتراوح من  اً سنوات، وقد تبين أيضا أن هناك فروق 32أكثر من 
الذين سنوات خدمتهم  سنوات وذلك لصالح 32سنوات والذين سنوات خدمتهم أكثر من  32إلى  1
سنوات  1سنوات، بينما تبين عدم وجود فروق بين كل من الذين سنوات أقل من  32أكثر من 
 سنوات. 32إلى  1الذين سنوات خدمتهم تتراوح من و 
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 :ذلك إلى  وتعزو الباحثة
ًا أكبر من كم للمدير المساعد تزيد من خبرته في عمله بسبب معاينتهزيادة سنوات الخدمة  -
مما يترتب عليها  ثقة من حوله به وبقراراته  أكثر والسيما المدير فيعمد رات والتجارب الخب
ابة على مما جعل االستج ،إلشراكه باستمرار في كافة األعباء والقرارات التي تتعلق بالعمل 
 سنوات خدمة أكبر. 32االستبيان لصالح الفئة ممن لديهم أكثر من
والتي خلصت لوجود  م(0234ضحيك ) عض الدراسات كدراسةمع بنسبيًا واتفقت هذه النتائج 
فروق تعزى لمتغير سنوات الخدمة لصالح المعلمين الذين سنوات خدمتهم عشر سنوات فأكثر، 
 .لنفس النتيجة  وقد توصلتا ،م(0233والعمري ) ،م(0231مع دراسة الحوراني )نسبيًا واختلفت 
بين متوسطات (α ≥ 0.05) الداللة عند مستوىاً دالة إحصائي فروق توجد الالفرضية الرابعة: 
لدولية ااتخاذ القرار في مدارس وكالة الغوث ر المديرين المساعدين لمشاركتهم في تقديدرجات 
 (.شمال غزة، غزة، الوسطى، خان يونس، رفح)المحافظةبمحافظات غزة تعزى لمتغير 








 المحافظة –" التباين األحادي"اختبارنتائج :(20.5)جدول 










اإلدارة والتخطيط واالتصال 
 والتواصل







 1.323 231 305.599 داخل المجموعات
  235 313.851 المجموع
المباني واألنشطة واللجان 
 المدرسية







 1.322 231 305.468 داخل المجموعات
  235 311.910 المجموع
تقديم الخدمة للمستفيدين 
)عاملين، طالب، أولياء 
 (أمور







 1.391 231 321.225 داخل المجموعات
  235 329.329 المجموع
قياس درجة مشاركة المديرين 
 المساعدين في اتخاذ القرار
 1.854 4 7.417 بين المجموعات
 1.299 231 300.049 داخل المجموعات 0.226 1.428
  235 307.466 المجموع
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 المقابلة الختبار (.Sig)تبين أن القيمة االحتمالية  (32.1) ضحة في جدولالمو ن النتائج م 
توجد فروق ذات داللة ال وبذلك يمكن استنتاج أنه 0.05من مستوى الداللة أكبر" التباين األحادي"
ي مدارس اتخاذ القرار فر المديرين المساعدين لمشاركتهم في تقديدرجات إحصائية بين متوسطات 
 .المحافظةإلى متغير  عزىت   الدولية بمحافظات غزةوكالة الغوث 
 :ذلك إلى  وتعزو الباحثة
ارق يجعل وجود فو صغر البقعة الجغرافية التي تقع فيها جميع المناطق ضمن قطاع غزة  -
 حقيقية بينها أمرًا مستبعدًا .
ولقاءاتهم  نالمساعدو  نوكالة الغوث عامةً ومنهم المديرو  االنفتاح والتواصل الكبير بين موظفي -
سواء في اللقاءات أو االجتماعات أو المشاغل التربوية_ ، أدى لتقارب وجهات المتكررة_ 
 نظرهم وتشابه ظروف عملهم مع مديريهم مما أدى لهذه االستجابة .
هم ن وفقًا لتعيناتهم األولية ثم انتقالير المناطقي الذي يخضع له المديرون المساعدو التدو  -
 رهم وثقافتهم واحدة في جميع المناطق .لمنطقة السكن يجعل فك
بمدارس وكالة الغوث ما مستوى الرضا الوظيفي لدى المديرين المساعدين السؤال الثالث: 
 ؟غزة اتالدولية بمحافظ
 السؤال الثالث: نلإلجابة ع
 .والترتيب المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبيتم استخدام  
انة لكل فقرة من فقرات استب الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب المتوسط: (22.5)جدول 













 كبيرة 8 74.07 1.274 3.70 ايّقدر المدير الجهود التي أقوم به  .3
 كبيرة 18 70.59 1.222 3.53 تالقي اقتراحاتي موافقة من قبل المدير  .0
 كبيرة 12 72.71 1.283 3.64 يقومني المدير بصورة موضوعية  .1
 كبيرة 1 77.29 1.202 3.86 أعمل بروح الفريق مع العاملين  .0
أشعر بالسعادة أثناء تأدية عملي في   .1
 المدرسة
 كبيرة 5 75.00 1.289 3.75
 كبيرة 16 71.36 1.281 3.57 توفر لي وظيفتي فرصة اإلبداع في عملي  .4
تمنحني وظيفتي المكانة االجتماعية   .7
 الجيدة
 كبيرة 9 73.56 1.287 3.68
يحقق لي عملي نموًا مهنيًا يتوافق   .7
 وطموحاتي
 كبيرة 14 72.12 1.255 3.61
 متوسطة 20 64.49 1.263 3.22 تمنحني وظيفتي حوافز مادية م جزية  .7
أرى أن اإلجازة التي أحصل عليها مناسبة   .32
 لطبيعة عملي
 كبيرة 17 70.85 1.242 3.54
أتمتع بالصالحيات الكافية للقيام بالمسؤولية الملقاة   .33
 على عاتقي
 كبيرة 15 72.03 1.306 3.60
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 كبيرة 6 74.92 1.338 3.75 اشعر أنني عضو فعال في المدرسة  .30
 كبيرة 11 72.97 1.337 3.65 يراعي المدير ظروفي الخاصة  .31
ممتلكاتي  مثلحافظ على ممتلكات المدرسة أ  .30
 الخاصة
 كبيرة 2 77.29 1.355 3.86
أقدم مصلحة العمل على مصلحتي   .31
 الشخصية
 بيرةك 4 75.34 1.353 3.77
أتأخر بعد الدوام المدرسي إلنجاز عملي   .34
 عند الضرورة
 كبيرة 19 70.17 1.313 3.51
أشعر بأن عملي المدرسي يمثل جزءًا   .37
 مهمًا من حياتي
 كبيرة 7 74.75 1.386 3.74
 كبيرة 10 73.39 1.350 3.67 أتجنب استنفاذ إجازاتي السنوية  .37
أحرص على نجاح المدرسة التي أعمل   .37
 بها
 كبيرة 3 76.02 1.423 3.80
أشعر أن العمل الذي أقوم به يحقق لي   .02
 ذاتي
 كبيرة 13 72.71 1.421 3.64
قياس الرضا الوظيفي جميع فقرات  
 للمديرين المساعدين




مديرين قياس الرضا الوظيفي لل استبانة فقراتالمتوسط الحسابي لجميع أن  (33.1)يبين جدول     
بدرجة  وهذا يعني أن هناك موافقة، %74.07الوزن النسبي وبذلك فإن  3.70يساوي  لمساعدينا
ين المساعدين لدى المدير كبير  رضا وظيفي دلل على مما ي .عام بشكل االستبانة على فقراتكبيرة 
 .في وكالة الغوث تبعًا الستجابتهم عن بنود االستبانة أعاله العاملين 
 ى :وتعزو الباحث ذلك إل
لمكانة االجتماعية التي يحظى بها المدير المساعد من دائرته ومحيطه ا  -
واتساع شريحة المستفيدين من خدماته مما يشعره بالمزيد من الرضا االجتماعي 
 والسعادة .
تيجًة ن راتب مجدي مرتفع نسبيًا عن راتب المعلم حصول المدير المساعد على  -
 .لترقيته
 بطة بوظيفة المدير المساعد مقارنة بعمل المعلم . خفض األعباء الجسدية المرت -
مكانية حصول المدير المساعد على وظيفية أفضل سلم الترقية أمامه انفتاح  - وا 
 مستقباًل .
التي توصلت إلى أن  الرضا الوظيفي ( م0230دراسة حمد ) نسبيًا  هذه النتيجةوتتفق     
محافظات غزة بلغ درجة كبيرة وبوزن نسبي  لمعلمي المرحلة الثانوية في المدارس الحكومية في
مستوى الرضا حيث جاء ( م0237أبو العمرين) نسبيًا مع دراسة وتتفق (، 70.02%)
ودراسة واختلفت نسبيًا مع (، %70.72بدرجة مرتفعة جدا بوزن نسبي ) الوظيفي للمعلمين 
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(Heller and others: 2012( غير لدراسةا عينة دأفرا من( %00( التي توصلت إلى أن 
، ودراسة سةالمدر  في الزمالء بين والمشاركة االجتماعية العالقات عن، و الشهري راتبهمن عن راضي
 ( حيث كانت درجة الرضا الوظيفي الكلية متوسطة.م0232منصور )
 وقد تبين أن أعلى فقرتين كانتا:
وزن المرتبة األولى باحتلت " أعمل بروح الفريق مع العاملين" :التي نصت على( 0الفقرة رقم ) -
 بدرجة عالية .%77.29نسبي قدره 
أحافظ على ممتلكات المدرسة محافظتي على ممتلكاتي " والتي نصت على( 30الفقرة رقم ) -
 بدرجة عالية.%77.29احتلت المرتبة الثانية بوزن نسبي قدره " الخاصة 
 إلى : وتعزو الباحثة ذلك
التهم ثر تحسسًا لمشكد بحكم أنه األقرب لهم واألكميل المعلمين للتعامل مع المدير المساع -
 طابع فريقي أكثر . جعل العمل ذا
اختالف نظرة مديري المدارس و تغيرها تجاه المديرين المساعدين _ بسبب إبراز دائرة التعليم  -
ألدوارهم وجعلهم شركاء حقيقين في العمل _ السيما بعد رؤية اإلصالح في مدارس األونروا 
لى برنامج القيادة ومن أجل المستقبل مما ترتب عليه عمل تعاوني بروح الفريق والتدريب ع
 الواحد. 
 يير التعيين عما سبق _كثير من المديرين الجدد من ذوي األعمار الصغيرة _ الختالف معا -
 تقباًل للعمل الفريقي من الكبار . وهم أكثر
153 
 
لتغيير تؤمن بالقيادة الموزعة _نتيجة اتتبنى اإلدارات الحديثة السبل الديمقراطية التشاورية و  -
تي تميل الدكتاتورية القديمة الالذي طرأ على التربية بشكل عام _ بعيدًا عن اإلدارة التسلطية 
 ستئثار المدير بالقرار بنفسه .إلى ا
مانة الحفاظ رض عليهم أى به معظم المديرين المساعدين يفالطابع األخالقي والديني الذي يتحل -
 ات مؤسساتهم بشكل عام .على ممتلك
 :اكانت فقرتين أدنى وأن
يرة احتلت المرتبة األخ" تمنحني وظيفتي حوافز مادية م جزية":التي نصت على( 7الفقرة رقم ) -
 أي بدرجٍة متوسطة . %64.49بوزن نسبي قدره 
 "أتأخر بعد الدوام المدرسي إلنجاز عملي عند الضرورة " :التي نصت على( 34الفقرة رقم ) -
 أي بدرجٍة كبيرة. %70.17بوزن نسبي قدره  ةاحتلت المرتبة التاسعة عشر 
 :األمور التالية وتعزو الباحثة ذلك إلى 
داراتها بشكل خاص رغم  - أثقلت التي و كثرة األعباء التي يتم تكليف المدارس بها بشكل عام وا 
إاّل أن رًا مرهقًا جعلت إمكانية قضاء مزيد من الوقت إلنجاز األعمال أم وكاهل العاملين 
مامها المطلوبة التي ال تستطيع إتوالتكليفات اإلدارات ال تجد مفراً من ذلك إلنجاز كم األعمال 
 .أثناء فترة الدوام الرسمي 
( CTOبأيام بديلة وهو ما يعرف بنظام )  الرسمي إمكانية تعويض العمل خارج أوقات الدوام -
 وضوع .أكثر تقباًل للم لمديرين المساعديناجعل 
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 مإاّل أنها تقدالمادية منها في المؤسسة  وبالذاتحوافز دائم ومنظم للنظام وجود غياب مع  -
ا شعر المديرين المساعدين بالرضمما ي  ، ثناء على بعض األنشطة واألعمال المميزة الشكر وال
 ما.  حدٍ إلى 
ات درجبين متوسطات  داللة هل توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى :الرابعالسؤال 
 المديرين المساعدين للرضا الوظيفي في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزةتقدير 
 تعزى للمتغيرات التالية)الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المحافظة(؟ 
 
 السؤال الرابع : لإلجابة عن
 فرضيات التالية:ال ختبارتم ا 
رجات دبين متوسطات  داللة توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوىال : الخامسةالفرضية 
عزى ت في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة للرضا الوظيفيالمديرين المساعدين تقدير 
 ى(.)ذكر، أنث الجنسلمتغير 
 ". لعينتين مستقلتين - T"اختباراستخدام تم  لفرضيةا ههذ الختبار
 الجنس–"  لعينتين مستقلتين - T"اختبارنتائج  :(21.5)جدول 
 




مستوى  tقيمة 
 الداللة
 0.289 1.064- 1.23 3.57 124 ذكر قياس الرضا الوظيفي للمديرين المساعدين
 1.22 3.74 112 أنثى
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 T"المقابلة الختبار (.Sig)تبين أن القيمة االحتمالية ، (30.1)الموضحة في جدول ن النتائج م    
توجد فروق ذات ال وبذلك يمكن استنتاج أنه 0.05من مستوى الداللة أكبر" لعينتين مستقلتين -
وث اعدين للرضا الوظيفي في مدارس وكالة الغالمديرين المستقدير داللة إحصائية بين متوسطات 
 ًا.متقارب اً ، أي أن كال الجنسين حقق رضًا وظيفيمتغير الجنسإلى  عزىت   الدولية بمحافظات غزة
 :ذلك إلى  وتعزو الباحثة
تتعامل دائرة التعليم مع كال الجنسين بسواسية في التعينات ، التكليفات ، وبالتالي كانت  -
 .استجابتهما متماثلة
 .متماثالً  اً يخضع كال الجنسين للظروف المؤسسية نفسها مما حقق رضًا وظيفي -
سبق أن أوردت أعاله أنه يمكن أن يتم تعين المدير المساعد عند مدير ذكر أو أنثى بغض  -
 فكالهما يخضع لنفس الظروف تقريبًا . النظر عن جنسه
( ، في حين اختلفت م0230و رحمه ) أب مع بعض الدراسات كدراسةنسبياً هذه النتائج واتفقت     
دراسة  ( وم0230( ودراسة حمد ) م0230( والداية ) م0237مع دراسة  أبو العمرين ) 
(Akhtar and others, 2011)رت أظه بينما ، التي كانت الفروق فيها جميعًا لصالح اإلناث 
 . لصالح الذكور فروقاً  (م0230دراسة العاجز ونشوان )
رجات دبين متوسطات  داللة توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى ال السادسة:الفرضية 
  في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة للرضا الوظيفيالمديرين المساعدين تقدير 
 (.ماجستير فأعلى بكالوريوس ، )لمتغير المؤهل العلمي تعزى 
 ". لعينتين مستقلتين - T"اختباراستخدام تم  لفرضيةا ههذ ختبارال
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 المؤهل العلمي–"  لعينتين مستقلتين - T"اختبارنتائج :(21.5)جدول 
 
المقابلة  (.Sig)تبين أن القيمة االحتمالية ، (31.1)الموضحة في جدول من النتائج      
توجد ال وبذلك يمكن استنتاج أنه ، 0.05من مستوى الداللة أكبر" لعينتين مستقلتين - T"الختبار
دارس للرضا الوظيفي في مالمديرين المساعدين تقدير توسطات فروق ذات داللة إحصائية بين م
حول  ، أي أنه ال يوجد تأثيرالمؤهل العلميعزى إلى متغير ت   وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة
 مستوى الرضا الوظيفي للمديرين المساعدين يتعلق بمؤهالتهم العلمية .
 :ذلك إلى  وتعزو الباحثة
العليا غالباً بالسخط وذلك ألنه يدرك أن الشهادة  من حملة الشهاداتال يشعر المدير المساعد  -
تنمية أنفسهم ن ل، وغالبًا ما يسعى المديرون المساعدو العليا لم تكن معيارًا الختياره للوظيفة 
لحركة ضمن ظرًا لحرية اعلميًا إلشباع الشغف الذاتي بعد الحصول على الترقية وليس قبلها ن
 .  الجديدة العمل ظروف
 (م0230والداية )  م(0230حمد )  مع بعض الدراسات كدراسةنسبيًا واتفقت هذه النتائج    
ة بين متوسطات عينة الدراسة تعزى لمتغير إحصائي داللة ذات فروق وجود عدموالتي توصلت ل
( ودراسة العاجز ونشوان م0237مع دراسة أبو العمرين ) نسبياً اختلفت المؤهل العلمي ، في حين 
والتي توصلت ( م0230( ودراسة أبو رحمه ) م0230( ودراسة الثبيتي والعنزي ) م0230) 




مستوى  tقيمة 
 الداللة
قياس الرضا الوظيفي للمديرين 
 المساعدين
 1.25 3.61 187 بكالوريوس
-1.113 0.269 
 1.14 3.82 49 ماجستير فأكثر
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ة بين متوسطات عينة الدراسة تعزى لمتغير المؤهل العلمي لصالح إحصائي داللة ذات فروق جودلو 
 .المؤهل ماجستير فأكثر
رجات دبين متوسطات  داللة فروق ذات داللة إحصائية عند مستوىتوجد : ال السابعةالفرضية 
 في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة للرضا الوظيفيالمديرين المساعدين تقدير 
 سنوات(. 20سنوات، أكثر من  20إلى  5سنوات، من  5أقل من )سنوات الخدمة تعزى لمتغير 
 ".التباين األحادي " باراختاستخدام تم  لفرضيةا ههذ الختبار
 
 سنوات الخدمة–" التباين األحادي " اختبار نتائج :(24.5)جدول 










قياس الرضا الوظيفي 
 للمديرين المساعدين







 1.161 233 270.410 ل المجموعاتداخ
  235 353.084 المجموع
 
 "المقابلة الختبار (.Sig)تبين أن القيمة االحتمالية  (30.1)الموضحة في جدول من النتائج        
وبذلك يمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات داللة 0.05من مستوى الداللة أقل" التباين األحادي
المديرين المساعدين للرضا الوظيفي في مدارس وكالة الغوث قدير ت إحصائية بين متوسطات
، بمعنى أن مستوى رضا المديرين سنوات الخدمةعزى إلى متغير ت   بمحافظات غزةالدولية 
 المساعدين يختلف تبعًا لسنوات خدمتهم في الوظيفة ذاتها .
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 ات الخدمة سنو ئات اختبار شيفيه لمقارنة متوسطات ف ولعرفة اتجاه الفروق طبقت الباحثة
 سنوات الخدمةفئات مقارنة متوسطات نتائج اختبار شيفيه ل :(25.5)جدول 
 سنوات 32أكثر من  سنوات 32-1من  سنوات 1أقل من  سنوات الخدمة
    سنوات 1أقل من 
   0.363 سنوات 32-1من 
  *1.332- 0.9689-* سنوات 32أكثر من 
 . α≤2.21داللة عند مستوى صائيًا دال إح *الفرق بين المتوسطين       
بين كل من الذين سنوات  اً تبين أن هناك فروق (31.1) الموضحة في جدولمن النتائج     
الذين  وذلك لصالح، سنوات  32سنوات والذين سنوات خدمتهم أكثر من  1خدمتهم أقل من 
من الذين سنوات  بين كل اً سنوات، وقد تبين أيضا أن هناك فروق 32سنوات خدمتهم أكثر من 
 وذلك لصالح ، سنوات 32سنوات والذين سنوات خدمتهم أكثر من  32إلى  1خدمتهم تتراوح من 
سنوات، بينما تبين عدم وجود فروق بين كل من الذين سنوات  32الذين سنوات خدمتهم أكثر من 
 سنوات. 32إلى  1سنوات الذين سنوات خدمتهم تتراوح من  1أقل من 
ر رضًا ثتفوق العشر سنوات أكسنوات الخدمة العالية  والتي  يرين المساعدين ذو أي أن المدي   
الذين قضوا أقل من خمس سنوات في وظيفتهم  أو من خمس إلى عشر من أولئك حديثي التعيين 
سنوات  ، في حين أنه ال تختلف درجة الرضا الوظيفي بين أولئك حديثي التعيين ممن خدمتهم 




 :ذلك إلى وتعزو الباحثة
همًا ورضًا أكثر فزيادة سنوات خدمة الفرد في مؤسسته يجعله أكثر خبرًة واطالعًا وبالتالي  -
صالحات  في فلك المؤسسة و مستجدات عن ما يدور حوله من  غالبًا ما تصب في  التيوا 
 خدمة المستفيدين .
لترقية ل خدمته األولى ) من التعيين ودون عشر سنوات ( في فترة  المدير المساعد يتطلع  -
فهو  ،بالسخط تجاه مؤسسته إذا شعر بحرمانه من  فرصة الترقي  اً مما قد يولد لديه شعور 
 .غالبًا أقل رضًا من ذوي الخدمة الكبيرة والذين تستوي عندهم األمور 
ما يجعله أكثر تعقاًل  زيادة سنوات الخدمة يصاحبه تقدم زمني في عمر المدير المساعد -
 وواقعية وأشد اتزانًا في فهم األمور من حوله وأكثر إدراكًا لها مما يحقق له رضًا أكبر .
 ،مع تقدم المدير المساعد في العمر يكون قد استقر عائليًا وأنجز الكثير على صعيد أسرته  -
، للرضا ية مما يقودهفهو يرى أن العائد المادي الذي يجنيه من المؤسسة يحقق له كرامة معيش
 الذي يحمل في جعبته الكثير من الطموحات .بخالف حديث التعين 
 ( واختلفتم0230الثبيتي والعنزي )  مع بعض الدراسات كدراسةنسبيًا واتفقت هذه النتائج     
عدم  وجود فروق ذات داللة احصائية في ( التي ترى م0230مع دراسة أبو رحمه )  نسبياً 
عينة الدراسة لدرجة الرضا الوظيفي لديهم تعزى لمتغير سنوات الخدمة ، ودراسة  متوسطات تقدير
التي توصلت لوجود فروق تعزى لمتغير سنوات الخدمة، حيث وجدت ( م0237أبو العمرين )
( سنوات، في حين لم توجد فروق بين الذين سنوات 32-1فروق بين الذين لهم سنوات خدمة من )
 ( سنوات فأكثر.32والذين سنوات خدمتهم ) ( سنوات32-1خدمتهم من )
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رجات دبين متوسطات  داللة توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوىال : الثامنةالفرضية 
 في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة للرضا الوظيفيالمديرين المساعدين تقدير 
 (.شمال غزة، غزة، الوسطى، خان يونس، رفح) المحافظةلمتغير  تعزى
 التباين األحادي"." اختباراستخدام الختبار هذه الفرضية تم 
 المحافظة –" التباين األحادي "اختبارنتائج  :(26.5)جدول 










قياس الرضا الوظيفي للمديرين 
 المساعدين







 1.475 231 340.791 داخل المجموعات
  235 353.084 المجموع
 
 المقابلة الختبار (.Sig)تبين أن القيمة االحتمالية  (34.1)الموضحة في جدول تائج ن النم        
وبذلك يمكن استنتاج أنه ال توجد فروق ذات داللة 0.05 أكبر من مستوى الداللة  ""التباين األحادي
المديرين المساعدين للرضا الوظيفي في مدارس وكالة الغوث تقدير إحصائية بين متوسطات 
ة التي تأثير لتغيير المحافظيوجد أي أنه ال  .المحافظةعزى إلى متغير ت   الدولية بمحافظات غزة





 :  أنذلك إلى  وتعزو الباحثة
جميع مناطق قطاع غزة تخضع لذات الظروف المؤسسية التي تقرها وكالة الغوث على  -
العاملين  مساعدينوبالتالي تتشابه معظم مدارسها في ظروفها وجميع المديرين ال ،موظفيها
 ظيفي .معدل رضاهم الو  يتشابه وبالتالي ذاتها،عباء المهام والتكاليف واألب فيها يقومون
لعدم التي توصلت  ( م0230أبو رحمه ) مع بعض الدراسات كدراسة نسبياً  واتفقت هذه النتائج   
وجود فروق ذات داللة احصائية في متوسطات تقدير عينة الدراسة لدرجة الرضا الوظيفي لديهم 
 تعزى لمتغير المنطقة التعليمية. 
( α≤ 0.05داللة )عند مستوى  إحصائيةلة ال دذات هل توجد عالقة ارتباطية ل الخامس: السؤا
لدرجة زة غ اتالمديرين المساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظبين متوسطات تقديرات 
 ومتوسطات تقديراتهم للرضا الوظيفي لديهم؟ اتخاذ القرار مشاركتهم في
 السؤال الخامس : لإلجابة عن
 م اختبار الفرضية التالية:ت 
 0.05داللة )عند مستوى  إحصائيةدالة ذات موجبة توجد عالقة ارتباطية : التاسعةالفرضية 
≥α ) غزة  تاالمديرين المساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظبين متوسطات تقديرات
 ديهم؟ومتوسطات تقديراتهم للرضا الوظيفي ل اتخاذ القرار لدرجة مشاركتهم في





المديرين المساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولية متوسطات تقديرات بين معامل االرتباط (:27.5جدول )
 ومتوسطات تقديراتهم للرضا الوظيفي لديهم اتخاذ القرار لدرجة مشاركتهم فيغزة  اتبمحافظ
 ة مشاركة المديرين المساعدين في اتخاذ القرارقياس درج
قياس الرضا الوظيفي 
 للمديرين المساعدين
 اإلدارة والتخطيط واالتصال والتواصل 
 915. معامل االرتباط
 0.000* القيمة االحتمالية
 المباني واألنشطة واللجان المدرسية
 893. معامل االرتباط
 0.000* القيمة االحتمالية
لخدمة للمستفيدين )عاملين، طالب، تقديم ا
(أولياء أمور  
 909. معامل االرتباط
 0.000* القيمة االحتمالية
قياس درجة مشاركة المديرين المساعدين 
 في اتخاذ القرار
 923. معامل االرتباط
 *0.000* القيمة االحتمالية
 .α≤ 2.21االرتباط دال إحصائيًا عند مستوى داللة *
( تساوي .Sigالقيمة االحتمالية )، وأن 923.يساوي  أن معامل االرتباط (37.1) جدوليبين     
ذات داللة  قويةطردية وهذا يدل على وجود عالقة  α≤ 2.21وهي أقل من مستوى الداللة 0.000
 اتالغوث الدولية بمحافظالمديرين المساعدين بمدارس وكالة بين متوسطات تقديرات إحصائية 
ما يدل على م ومتوسطات تقديراتهم للرضا الوظيفي لديهم. اتخاذ القرار في لدرجة مشاركتهمغزة 
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تمتع المديرين المساعدين بدرجة مشاركة كبيرة في اتخاذ القرار وبالتالي درجة كبيرة من الرضا 
 .الوظيفي  
 :ذلك إلى  وتعزو الباحثة
ي المهام مدير فالوصف الوظيفي للمدير المساعد ال يختلف كثيرًا عن الوصف الوظيفي لل -
 مما يشعره بأهمية الدور الذي يؤديه في المؤسسة التربوية فيزيد من رضاه  .والمسؤوليات 
اذ القرار ومنحه صالحية اتخاالحترام والتقدير الذي يجده المدير المساعد من مسؤوليه ودائرته  -
 .في مؤسسته يعزز شعوره فيها بالرضا والقبول 
المهم الذي يقوم به المدير المساعد في مؤسسته والخدمات التي تقدير المجتمع المحلي للدور  -
 ألبنائهم.يقدمها 
 اً كثرة األعباء اإلدارية والفنية الملقاة على مدير المدرسة جعلت مشاركة المدير المساعد مطلب -
 .مما انعكس ايجابًا على مستوى رضاه في عمله  إلنجاز المهام الجسام  اً حقيقي








مشاركة المديرين المساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولية هناك موافقة بدرجة كبيرة على  -3
 من وجهة نظرهم . غزة في اتخاذ القرار اتبمحافظ
اركتهم ن المساعدين لمشتقدير المديري درجات بين متوسطاتدالة إحصائياً  فروق توجد ال -0
ذكر، ) باتخاذ القرار في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة تعزى لمتغير الجنس
 أنثى(.
هم تقدير المديرين المساعدين لمشاركتدرجات بين متوسطات دالة إحصائياً  فروق توجد ال -1
ل العلمي المؤه الدولية بمحافظات غزة تعزى لمتغيرباتخاذ القرار في مدارس وكالة الغوث 
 بكالوريوس فأقل، دراسات عليا(.)
 تقدير المديرين المساعدين لمشاركتهمدرجات بين متوسطات دالة إحصائيًا  فروق توجد -0
ات الخدمة سنو الدولية بمحافظات غزة تعزى لمتغير باتخاذ القرار في مدارس وكالة الغوث 
ت( لصالح أكثر من سنوا 32سنوات، أكثر من  32إلى  1سنوات، من  32أقل من )
 سنوات . 32
هم تقدير المديرين المساعدين لمشاركتدرجات بين متوسطات دالة إحصائياً  فروق توجد ال -1
افظة المحالدولية بمحافظات غزة تعزى لمتغير باتخاذ القرار في مدارس وكالة الغوث 
 شمال غزة، غزة، الوسطى، خان يونس، رفح(.)
مدارس بوى الرضا الوظيفي لدى المديرين المساعدين هناك موافقة بدرجة كبيرة على مست -4
 .   غزة اتوكالة الغوث الدولية بمحافظ
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المديرين المساعدين تقدير درجات  ال توجد فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات -7
 ر الجنسمتغيعزى إلى ت  للرضا الوظيفي في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة 
 ) ذكر ، أنثى ( 
 المديرين المساعدينتقدير درجات  توجد فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطاتال   -8
لمؤهل اعزى إلى متغير ت   للرضا الوظيفي في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة
 عليا(.دراسات  فأقل،) بكالوريوس  العلمي
ن للرضا ديالمديرين المساعتقدير  درجات توجد فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات -9
الخدمة  سنواتعزى إلى متغير ت   الوظيفي في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة
لصالح أكثر من سنوات(  20سنوات، أكثر من  20إلى  5سنوات، من  20أقل من )
 سنوات . 32
المديرين تقدير درجات توجد فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات ال  -32
لمتغير ى تعز   في مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة المساعدين للرضا الوظيفي
 شمال غزة، غزة، الوسطى، خان يونس، رفح(.)المحافظة 
المديرين المساعدين بمدارس بين متوسطات تقديرات توجد عالقة طردية قوية  -22
ومتوسطات  اتخاذ القرار لدرجة مشاركتهم فيغزة  اتوكالة الغوث الدولية بمحافظ






 في ضوء نتائج الدراسة ، خلصت الدراسة إلى التوصيات التالية :
 على صعيد اتخاذ القرار : 
ضرورة متابعة أصحاب القرار لتنفيذ البرامج اإلصالحية التي تتبناها وكالة الغوث السيما  .3
ساعدين  دور المديرين الم والذي يعزز بشكل غير مباشر ،برنامج القيادة من أجل المستقبل
 في المشاركة في القرارات المدرسية .
تعزيز األدوار القيادية للمديرين المساعدين بتكليفهم بقيادة أنشطة مستقلة وتزويد الدائرة  .0
-0234ط التحصيل  في العام  على غرار قيادتهم الختبارات ضب بتقارير عن ذلك
 .م0237
هادات العليا من المديرين المساعدين في أنشطة االستفادة من خبرة وتأهيل حملة الش .1
 .مركزية تخدم المؤسسة
إشراك المديرين المساعدين حديثي التعيين بشكل أكبر في األنشطة و االستفادة ممن  .0
 ودعمهم . قضوا سنوات خدمة طويلة في متابعتهم 
كم إعطاء المديرين المساعدين المزيد من الصالحيات لضمان التعامل المتناغم مع  .1
 المهمات المطلوبة منهم .
تشجيع الزيارات التبادلية بين المديرين المساعدين في المنطقة الواحدة والمناطق المختلفة  .4
 .لضمان تبادل الخبرات 
 إقرار المديرين المساعدين كأعضاء أساسين في اللجان المالية في المدارس. .7
 يادتها نمو المهني للمعلمين وقالإشراك المديرين المساعدين بشكل أكبر في تحديد مجاالت  .7
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ضرورة ترك مساحة أكبر للمديرين المساعدين للتعاطي مع المجتمع المحلي وقيادة أنشطة  .7
 معه بشكل عام ، أو مع المجالس المدرسية على وجه الخصوص .
تطوير كفاءة المديرين المساعدين في مهارات اتخاذ القرار بالطريقة العلمية  .32
 إلحاقهم بالمزيد من الدورات التدريبية في هذا المجال .للوصول لقرارات أفضل ب
االستفادة من خبرات الدول األخرى في تعامل المديرين مع المديرين المساعدين  .33
 وآلية مشاركتهم في اتخاذ القرارات المدرسية .
توعية مديري المدارس باألدوار القيادية للمديرين المساعدين وآلية استثمارهم كقادة  .30
 في المؤسسات التربوية .مشاركين 
نشر ثقافة التعاون وتقسيم العمل وتوزيع األدوار والعمل الفريقي المثمر في  .31
 المؤسسة التربوية السيما بين أقطاب إدارتها "المدير ومساعده".
 أما على صعيد الرضا الوظيفي : 
 اً تحسين ظروف العمل المؤسسي للمديرين المساعدين بما يحقق لهم رضاً وظيفي .30
 .برأك
توفير الحوافز المادية والمعنوية للمديرين المساعدين السيما لمن يقدم أنشطة  .31
 مميزة منهم إلذكاء روح المنافسة .
إشباع حاجات ) احترام الذات ( لدى الميرين المساعدين واالهتمام بحالتهم النفسية  .34
 ها .تجاوز واالجتماعية في مواقع عملهم واالستماع لمشكالتهم وطرح الحلول المالئمة ل
توفير فرص كافية إلبراز المواهب والقدرات واالستجابة لالستعدادات الشخصية  .37





 في ضوء نتائج الدراسة تقترح الباحثة إجراء الدراسات التالية : 
ي القرار وعالقتها برضاهم الوظيفي فدراسة درجة مشاركة المديرين المساعدين في اتخاذ  .3
 ) دراسة مقارنة( .مناطق عمل األونروا األخرى 
دور الوحدات االستراتيجية في دعم أدوار المديرين المساعدين في وكالة الغوث الدولية  .0
 بمحافظات غزة .
 أثر القيادة الموزعة في تعزيز أدوار المديرين المساعدين العاملين في مدارس وكالة الغوث .1
 بمحافظات غزة .
لدي المديرين المساعدين العاملين في مدارس وكالة  والفني  معوقات العمل اإلداري .0
 .وسبل تذليلها  ولية بمحافظات غزة دالغوث ال



























 المراجع العربية :
م(. فعالية عملية اتخاذ القرارات اإلدارية لدى مديري ومديرات 0224إلبراهيم، عدنان؛ والقضاة، السيد )ا
( ، المنصورة _ مصر،  40) 0، ج مجلة كلية التربيةالمدارس الحكومية الثانوية بمحافظة عجلون، 
 . 07-01ص
مكتبة  مصر: .3.ط اإلدارة المدرسية في األلفية الثالثة اإلسكندريةم(.0220)هيم أحمد اإبر أحمد، 
 المعارف الحديثة.
عالم  القاهرة: .3.طةالتربويإدارة المؤسسات م(.0221)وحافظ، محمد صبري ؛ أحمد، حافظ فرج
 .الكتب
اذ القرار خ(. فاعلية برنامج إثرائي في التربية البيئية في تنمية مهارة اتم0227 أحمد، ليلى إبراهيم )
، شمس ر التعليم الجامعي بجامعة عينمركز تطويلدى الطالب المعلمين بشعبة التعليم االبتدائي. 
 .170 – 107( ،  34، )دراسات في التعليم الجامعي
الرياض: مكتبة .3. طمة مكتبة جرير( ،) ترجاتخاذ القرار وحل المشكالتم(. 0230آدير، جون  )
 ر والتوزيع.جرير للترجمة العربية والنش
 مطبعة:  غزة.1. طمقدمة في تصميم البحث التربويم(. 0220) دمحمو  األستاذ، و إحسان األغا،
 .والن شر للطِّباعة الر نتيسي
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ة. العالمي مجلة االقتصاد اإلسالمي ،(. الرِّضا الوظيفي  م ن م نظوٍر إسالمي  م0237أيوب، مسيح )
 بريل.أعدد 
م( . مستوى الرضا الوظيفي لمديري المدارس المتوسطة والثانوية 0227البابطين ،عبد الرحمن  ) 
 السعودية. :(، الرياض01،)  مجلة العلوم اإلنسانية واالجتماعيةبمدينة الرياض ، 
. بيروت  –مة دار ابن كثير ، اليما ( .الجامع الصحيح المختصر، 3777البخاري ، محمد )  
 .1ط
رسالة ) ، ظيفي على أداء العاملين في مؤسسات التعليم العاليأثر الرضا الو .(م0231)يوسف ، بشير
 السودان. : جامعة السودان للعلوم ( ، ماجستير غير منشورة
دار الوفاء لدنيا  :اإلسكندرية .3ط.القرارالسياسات التعليمية وصنع (. م0221بكر، عبد الجواد )
 .الطباعة والنشر
 .المطبوعات الجامعية الجزائر: ديوان .3.طررالمدخل لنظرية القام(. 0232) حسين، بلعجوز
)رسالة دكتوراه غير  ،تحليل وتقييم األداء في المنشأة الصناعيةم(. 0220بوخمخم، عبد الفتاح )
 منشورة(. جامعة منتوري، الجزائر.
تيب توب لخدمات التعريب . ترجمة حل المشاكل واتخاذ القرارات الفعالةم(. 0223بوكراس، ساندي )
 القاهرة: دار الفاروق للنشر والتوزيع. .3.طجمةوالتر 
من   مشكالت المديرين المساعدين بمدارس وكالة الغوث بمحافظات غزةم(. 0224تربان، كمال)
 ) رسالة ماجستير غير منشورة(. الجامعة اإلسالمية، غزة.وجهة نظرهم وسبل عالجها
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ي لدى معلمي محافظة القريات من م(. عوامل الرضا الوظيف0230الثبيتي، محمد العنزي، خالد )
، خصصةالمجلة الدولية التربوية المت،  وجهة نظرهم: دراسة إدارة التربية والتعليم بمحافظة القريات
1  (4 ، )77-337. 
عوامل الرضا الوظيفي لدى معلمي محافظة القريات من  م( .0230خالد ) ،العنزيو  محمد ،الثبيتي
 السعودية.،  القريات ، إدارة التربية والتعليم العالي (، دراسة ميدانية )وجهة نظرهم
 القاهرة: دار الفكر العربي.. د.ط.  تنمية تفكير المراهقينم(. 0224جابر، جابر عبد الحميد )
دار  ،. النظرية والتطبيق –تعليم التفكير م(. 0227أبو جادو، صالح محمد؛ نوفل، محمد بكر )
 . دن.األر 3والتوزيع. ط المسيرة للنشر 
اإلدارة المدرسية وعالقتها  ن لفاعلية درجة تقدير المديرين المساعديم( . 0230الجخلب ، عالء  ) 
غير  ، )رسالة ماجستير باألنماط القيادية في مدارس وكالة الغوث الدولية بحافظات غزة
 فلسطين . ، (  ، غزة منشورة
 .فلسطين: مطبعة أبناء الجراح.0. طبيانالقواعد المنهجية لبناء االستم(. 0232الجرجاوي ، زياد )
األردن: دار الفكر  .1. ط تعليم التفكير مفاهيم وتطبيقاتم(. 0227جروان، فتحي عبد الرحمن )
 للنشر والتوزيع.
القاهرة ، مصر : دار  .3.طاإلدارة التعليمية واإلدارة المدرسيةم( . 3771أحمد إسماعيل )  ،حجي 
 الفكر العربي.
 .دار النهضة العربية : القاهرة . د.ط. اإلدارة التعليمية واإلدارة المدرسية(. م0221حجي، أحمد )
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 ناألرد عمان، . د.ط.اإلدارية القرارات اتخاذ في التربوية القيادة مهاراتم( . 0227) رفدة الحريري،
 .والتوزيع للنشر المناهج دار :
عمان ، األردن :  .3.طات األعمالسلوك األفراد والجماعات في منظمم( . 0227حريم ، حسين ) 
 دار الحامد للنشر والتوزيع.
القاهرة:  . د.ط. إدارة األعمال وتحديات القرن الحادي والعشرين(. 0223حسن، أمين عبد العزيز )
 دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع.
ات ام ومعلمي الفئالرضا الوظيفي لدى معلمي التعليم العم(. 0227بن عبد المجيد ) دحكيم، عبد الحمي
، جامعة أم القرى، المملكة العربية  ة( غير منشور رسالة ماجستير ،) من الجنسين "دراسة مقارنة"
 السعودية .
 سيةالنف في العلوم اإلحصائي التحليل وطرق لبحثا مناهج.(م0232. )وأمال،صادق ،فؤاد حطب أبو
 . هرةالقا.3. طالمصرية األنجلو مكتبة ،ةواالجتماعي والتربوية
درجة تطبيق المساءلة اإلدارية وعالقتها بمستوى الرضا الوظيفي لمعلمي م(. 0227أبو حمدة، سعدة )
)رسالة ماجستير غير  المدارس الثانوية الخاصة بمحافظة العاصمة عمان من وجهة نظرهم
 . منشورة(. جامعة الشرق األوسط، عمان، األردن
المشرفين التربويين للعالقات اإلنسانية في المدارس  درجة ممارسةم( . 0230حمد، فلاير مصطفى )
اإلسالمية  ( ، الجامعةغير منشورة )رسالة ماجستير الثانوية وعالقتها بالرضا الوظيفي لمعلميهم
 .فلسطين   –، غزة 
 عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع.. 3ط .السلوك التنظيمي(. م0220حمود، خضير )
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لى عحالة راسة والمديريات د راءبين المدرار رنة بين كيفية اتخاذ القمقام(. 0231) ني، نوالاالحور 
لجامعة ا(، غير منشورة  رسالة ماجستير)والتعليم بوكالة الغوث الدولية غزة التربية برنامج
 اإلسالمية، غزة.
الرضا الوظيفي لدى العاملين في القطاع الصحي م(. 0222طالب )، إبراهيم  و  الحيدر، عبد المحسن
 )رسالة ماجستير غير منشورة(. معهد اإلدارة العامة، الرياض ، السعودية.،  ي مدينة الرياضف
، القاهرة: مكتبة ابن سينا للنشر فن اتخاذ القرار مدخل تطبيقيم(. 3777الخزامي، عبد الحكيم )
 والتوزيع.
في محافظات  . فاعلية اتخاذ القرار لدى مديري المدارس الثانويةم(  0237الخضري ، نجالء ) 
 :)رسالة ماجستير غير منشورة (، الجامعة اإلسالمية غزة  ، غزة وعالقتها بإدارة األزمات
 .فلسطين 
المكتب الجامعي  سوريا:.3.طفي عصر المعلوماتيةرار اإلدارة واتخاذ القم(. 0227)منى عطية ، خليل
 .الحديث للنشر
وعالقته مع االدارة ودورهما في تحقيق الرضا  م(. المناخ التنظيمي0230الخناق، سناء عبد الكريم )
( 32، )ثةمجلة الباحالوظيفي لألكاديميين: دراسة تطبيقية مقارنة في احدى الجامعات الماليزية، 
 ،133 - 102. 
عالقة ضغوط العمل بالرضا الوظيفي للمدرسين في المؤسسة .(م0233) .ابن خرور، خير الدين 
كلية العلوم االجتماعية، تخصص علم  ( ، جستير غير منشورةرسالة ما ) التربوية الجزائرية
 اجتماع التربية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر.
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الرضا الوظيفي ودافعية اإلنجاز لدى عينة من م(. 0227الخيري، حسن بن حسن بن عطاس.)
تير غير منشورة( سرسالة ماج المرشدين المدرسيين بمراحل التعليم العام بمحافظتي الليث والقنفذة،)
 ،  كلية التربية، جامعة أم القرى، المملكة العربية السعودية.
درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة .(م0230).سناء محمد ، الداية 
لجامعة ا )رسالة ماجستير غير منشورة( ،للعدالة التنظيمية وعالقتها بالرضا الوظيفي للمعلمين
 فلسطين. -غزة ، ةاإلسالمي
أثر التغيير على مستوى رضا العاملين بشركة توزيع الكهرباء م( 0230دحالن، خالد إدريس .)
 : دراسة ميدانية غزة )فلسطين(.بمحافظات غزة
 ، اإلسكندرية: الدار الجامعية.السلوك التنظيمي المعاصرم(. 0220)حسن ، راوية
المجمع  مكتبة .3.طثية واإلشراف التربوي الحدياإلدارة المدرس م(.0224.)ربيع، هادي مشعان 
 .العربي
ضغوط العمل وعالقتها بالرضا الوظيفي لدى المشرفين التربويين .(م0230محمد حسن )، أبو رحمة 
 فلسطين. ، غزة، الجامعة اإلسالمية( ، رسالة ماجستير غير منشورة)بمحافظات غزة
تمعية في العملية التعليمية وسلطات المحافظات تفعيل دور المشاركة المجم(. 0231رستم ، رسمي )
 ، المركز القومي للبحوث التربوية والتنمية، القاهرة . في إدارة التعليم
درجــة التمكين اإلداري لــدى مــديري المــدارس الثــانويـــة بمحــافظــات غزة م(. 0231الزاملي، محمــد )
 ة، غزة.ة(،الجامعة اإلسالمي)رسالة ماجستير غير منشور وعالقتها بمستوى الرضا الوظيفي لديهم
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القاهرة: دار الكتب العلمية  .3.طإدارة العمليات واتخاذ القرارات السليمةم(. 0223زريق، إيهاب )
 للنشر والتوزيع.
محددات الرضا الوظيفي وأثرها على أداء الموظفين في المؤسسة دراسة م(. 0230زويش، سامية )
ماجستير غير منشورة(.  جامعة اكلي محمد اولحاج، ) رسالة  حالة ثانوية امزيل امحمد بحيزر
 الجزائر.
 :القاهرة .3 ط .تعليم التفكير رؤية تطبيقية في تقنية العقول المفكرةم(.0221) حسن حسين ،زيتون
 الكتب. عالم
 القاهرة: عالم الكتب..1.طتدريس العلوم للفهم رؤية نقدية بنائية م(. 0220زيتون، كمال عبد الحميد )
 الكتب. . 1ط  .تدريس العلوم للفهم رؤية بنائيةم( .0220) كمال عبد الحميد، زيتون
درجة مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات المدرسية  من وجهة نظر م( . 0230السفياني ، ماجد ) 
 ،، جامعة أم القرى  (غير منشورة  )رسالة ماجستير معلمي المرحلة الثانوية بمحافظة الطائف
 المملكة العربية السعودية .  –مكة الكرمة 
 اإلسكندرية: الدار الجامعية الحديثة. .1.طالسلوك التنظيمي. م( 0220سلطان، محمد )
 اإلسكندرية: دار الجامعة الجديدة. .السلوك اإلنساني في المنظماتم(. 0220سلطان، محمد سعيد )
ة التغير لدى رؤساء األقسام األكاديميفاعلية اتخاذ القرار وعالقتها بقيادة م(.0230)أسماء ، أبو سمرة
 لسطين.ف ،  الجامعة اإلسالمية، غزة ( ، رسالة ماجستير غير منشورة) في الجامعات الفلسطيني
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ء على ضو  تصور مقترح لمعايير اختيار القيادات المدرسية في مصر م(.0231)سليمان، ظالل 
 .011 – 033(، 1)1، التربوية جلة المعرفةم. العالمية وبعض التوجهاتأدوارهم التربوية 
 العين: دار الكتاب الجامعي..3. طةمهارات التفكير ومواجهة الحيام(. 0221سويد، عبد المعطي )
 بية:العر بجمهورية مصر  أدوار مدير المدرسة في إدارة المناهج الدراسيةم(. 0230)السيد، حسام الدين 
للجمعية  المؤتمر العلمي الثاني والعشرون. ريكيةالواليات المتحدة األم دراسة تحليلية في ضوء خبرة
 .070 – 040 ،(3، ) وطرق التدريس  المصرية للمناهج
درجة ممارسة مديري دائرة التربية التعليم بمحافظات غزة للشفافية في  م( .0231شاهين ، أماني ) 
( شورةغير من تير)  رسالة ماجساتخاذ القرارات اإلدارية وعالقتها بمستوى أداء مديري المدارس 
 فلسطين: ، الجامعة اإلسالمية ،  غزة 
األردن: دار الشروق للنشر  .1ط .إدارة األفراد –إدارة الموارد البشرية م(. 0221شاويش، مصطفي )
 والتوزيع.
 .دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع الجزائر: . المدخل لعلم اإلدارة العامةم(. 0232) محمود، شحماط
األردن: دار صفاء   .3. طةأطر نظرية وتطبيقات عملي -الرضا الوظيفيم(. 0232سالم ) الشرايدة،
 للطباعة والنشر والتوزيع.
ار د :األردند.ط. . ةأطر نظرية وتطبيقات عملي -الرضا الوظيفي (. م0227).الشرايده، سالم تيسير 
 .صفاء للنشر والتوزيع
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يرات ومديرات الدوائر في وزارة السلطة الوطنية الرضا الوظيفي لدي مد. م( 0222شرشير، صباح )
لوطنية، جامعة النجاح ا ( .ماجستير غير منشورة )رسالة الفلسطينية في محافظات شمال فلسطين
 ، فلسطين.نابلس
 هاوعالقت المشرفات تتبعها التي اإلشرافية األساليب(. م0234هاني )، والمقدادي ؛الشهري، معاذ
ماجستير  )رسالةمشيط خميس بمحافظة االبتدائية المرحلة نظر معلمات وجهة من الوظيفي بالرضا
 المملكة العربية السعودية . .( منشورة
عادة الهندسة في الجامعام( . 0232مازن  )  الشوبكي، ية ت الفلسطينالعالقة بين نظم دعم القرار وا 
 .فلسطين  –بقطاع غزة )رسالة ماجستير غير منشورة ( ، جامعة األزهر غزة 
قياس الرضا الوظيفي لمنسوبي الجمارك وأثره على األداء بالتطبيق م(. 0220الصبحي، أحمد رابح )
) بحث مقدم للحصول على درجة اإلدارة الجمركية(. الدولي زعلى جمرك مطار الملك عبد العزي
 الرياض، السعودية: معهد اإلدارة.
، لبنان بيروت. 3.طالعاملينية وشؤون معجم إدارة الموارد البشر م(  . 0221الصحاف ، حبيب  ) 
 : مكتبة لبنان للنشر.
درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة لإلدارة .(م0234)نعمة ، ضحيك 
 ،سالميةالجامعة اإل (، رسالة ماجستير غير منشورة)بالقيم وعالقتها باتخاذ القرارات التشاركية
 فلسطين. _غزة
أثر المناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي في شركة االتصاالت الفلسطينية (. م0227)الطيب، إيهاب 
 .ة، غزة، فلسطينالجامعة اإلسالمي ( .ماجستير غير منشورة )رسالة دراسة حالة –
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عوامل الرضا الوظيفي وتطوير فعالية أداء المعلمين بمدارس .(م0230نشوان جميل )، العاجز فؤاد 
 فلسطين. :  غزةاإلسالمية، الجامعة  ، ) دراسة ميدانية(ة بغزةوكالة الغوث الدولي
 إربد: دار األمل للنشر والتوزيع. .3.طويةاتجاهات حديثة في القيادة التربم(. 0224أبو عايد، محمود )
 
عمان: دار األوائل للنشر  . 3طاستراتيجي.مدخل ، إدارة الموارد البشري(. م0221عباس، سهيلة )
 والتوزيع.
اإلسكندرية : مطبعة الدار  د.ط..إدارة الموارد البشريةم( . 0223الباقي ، صالح الدين . )عبد 
 الجامعية .
ت مهارامقدمة عربية في  .تربية التفكير م(.0221) حمد، أندار، خليفة؛ السويدي، شاكر؛ عبد الحميد
 دار القلم. :دبي .  3ط . التفكير
ظيمي )مدخل نفسي وسلوكي لتطوير القدرات(، السلوك التنم(. 0227عبد الرحيم، عاطف .)
 اإلسكندرية: الدار الجامعية..3.ط
برنامج مقترح باستخدام الوسائط المتعددة المعززة بالكمبيوتر م(. 0221عبد المجيد، أحمد صادق )
في تدريس الهندسة التحليلية وأثره على التحصيل المعرفي وتنمية مهارات التفكير التباعدي واتخاذ 
)رسالة دكتوراه غير منشورة( . كلية التربية، جامعة جنوب ار لطالب الصف األول الثانويالقر 
 الوادي.
العلمي  مفهومه وأدواته لبحث م( .ا0223عبد الرحمن وعبد الحق، كايد ) عبيدات، ذوقان وعدس،
 عمان: دار الفكر للنشر والتوزيع . .7.طهوأساليب
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امل المؤثرة على الرضا الوظيفي لدى الصحفيات العو م(. 0237العجوري ، سامية عدنان ) 
سالمية ، ( ، الجامعة اإلغير منشورة ) رسالة ماجستير الفلسطينيات في فلسطين ، دراسة ميدانية
 فلسطين .  -غزة
 3.ط (تفكير بال حدود )رؤى تربوية معاصرة في تعليم التفكير وتعلمه م(.0224عرفة، صالح الدين )
 كتب.القاهرة: عالم ال (.3)
دار كنوز المعرفة للنشر  األردن: .3.طدارة اتخاذ القرار اإلداريإم( . 0224) خليل محمدالعزاوي، 
 .والتوزيع
ردن: األ د.ط.. الوظائف اإلستراتيجية في إدارة الموارد البشريةم(. 0232العزاوي، نجم، وجود، عباس )
 دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع.
، المملكة العربية الرياض  .اتخاذ القرارات "النظرية والتطبيق م( . 0227) العطاس ، محمد سالم 
 السعودية ، مكتبة الرشد .
عمان،  .1.طا.اإلدارة التعليمية واإلشراف التربوي أحوالها وتطبيقاتهم( .  0227عطوي ، جودت ) 
 األردن : دار الثقافة للنشر والتوزيع
عمان .3ط. سية مفاهيمها النظرية وتطبيقاتها العملية اإلدارة المدر م( . 0230عطوي ، جودت )
 ، األردن : دار الثقافة للنشر والتوزيع.
 عمان: دار الشروق. .3ط .سلوك المنظمة: سلوك الفرد والجماعة(. م0221العطية، ماجدة )




 دار الفكر العربي. :القاهرة.3.طالتربية العلمية وتدريس العلومم(. 0220) محمد السيد، على
أثر مشاركة العاملين في وكالة الغوث وتشغيل الالجئين الفلسطينيين .(م0233)سهيلة ، العمري 
 ،الميةالجامعة اإلس (، رسالة ماجستير غير منشورة )في اتخاذ القرارات على أدائهم الوظيفي
 فلسطين.: غزة
درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات م(.0237شيماء خالد )، أبو العمرين 
لجامعة ا ) رسالة ماجستير غير منشورة( ،  غزة لإلدارة بالقيم وعالقتها بالرضا الوظيفي لمعلميهم
 فلسطين. ،  غزة ، اإلسالمية
عمان ، األردن: دار  .1. طلتنظيمي في منظمات األعمالالسلوك ام(. 0221العميان، محمود )
 وائل للنشر والتوزيع.
األردن: دار وائل  .0ط .السلوك التنظيمي في منظمات األعمالم(. 0227العميان، محمود )
 للنشر والتوزيع.
درجة االنتماء لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة م( . 0232عياد ، أسامه حسن ) 
 :( ، الجامعة اإلسالمية ، غزة  غير منشورة )رسالة ماجستير ا بالرضا الوظيفيوعالقته
 فلسطين . 
واقع استخدام األساليب الكمية في اتخاذ القرار وحل المشكالت  م( .0227عياش ، جابر ) 
)رسالة ماجستير غير منشورة ( ،الجامعة اإلسالمية  لدى المؤسسات األهلية بقطاع غزة
 . فلسطين  :بغزة 
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 القرارات القياديةم(. 0224.) حجازين، هشام عدنان موسىو  ؛عياصرة، علي أحمد عبد الرحمن
 .دار الحامد للطباعة والنشر :عمان، األردن .3.طالتربويةفي اإلدارة 
الرضا الوظيفي وعالقته بااللتزام التنظيمي لدى المشرفين التربويين م(. 0227فلمبان، ايناس .)
) رسالة ماجستير غير منشورة( . مكة المكرمة، ت بمدينة مكة المكرمةوالمشرفات التربويا
 السعودية.
غير  ) رسالة دكتوراهصناعة القرار واتخاذه في اإلدارة التعليمية اليمنيةم(. 3770القباطي، سليم )
 منشورة(. جامعة المنصورة، مصر.
ج لدي العاملين في برنامسلوك المخاطرة وعالقته بالرضا الوظيفي (. م0230القطراوي، رياض )
( ) رسالة ماجستير غير منشورةالطوارئ في وكالة الغوث الدولية )األونروا( في محافظات غزة
 . جامعة األزهر، غزة، فلسطين.
دار الثقافة  :عمان. 4ط  .اإلدارية بين النظرية والتطبيقرارات اتخاذ القم(.0221)نواف  ،كنعان
 للنشر والتوزيع.
 .دار الثقافة للنشر والتوزيع :األردن.1.طالقيادة اإلداريةم(. 0227.) نواف، كنعان
 الرياض: مكتبة العبيكان. .3.طرالعنف في عالم متغي(. م0227الل، زكريا )
 اإلسكندرية: الدار الجامعية. .7ط .السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات(. م0222ماهر، أحمد )
داء البشري في تحقيق الرضا الوظيفي بالمنظمة: دور إدارة األم(. 0230مباركي، صبرين .)




م(. برنامج مقترح لتنمية مهارات االستماع الناقد واإلبداعي وأثره 0227محمد، هدى مصطفى )
ي . مجلة البحث فت المعلمات بشعبة رياض األطفالفي مهارات اتخاذ القرار لدى الطالبا
 ، كلية التربية، جامعة المنيا.التربية وعلم النفس
تقييم مدى تأثير بيئة العمل على الرضا الوظيفي م( . 0220المرنخ، ميرفت خضر السيد .)
رسالة )للعاملين وأدائهم ألعمالهم ومنشآت القطاع الصناعي في قطاع غزة. دراسة تطبيقية 
 اجستير غير منشورة( الجامعة اإلسالمية، غزة، فلسطين.م
القدرة على اتخاذ القرار وعالقته بكل من فاعلية الذات م( . 0233مصبح ، مصطفى ) 
 )  والمساندة االجتماعية لدى المرشدين التربويين في المدارس الحكومية بمحافظات غزة
 فلسطين . -رسالة ماجستير غير منشورة(  ، غزة 
القدرة على اتخاذ القرار وعالقته بل من فاعلية الذات  م(.0233مصطفى عطية ) مصبح،
رسالة ) والمساندة االجتماعية لدى المرشدين التربويين في المدارس الحكومية بمحافظات غزة
 ماجستير غير منشورة(. كلية التربية، جامعة األزهر، فلسطين.
 ام رؤية مستقبلية في الوطنل التعليم العمهارات التفكير في مراحم(. 0220مصطفى، فهمي )
 دار الفكر العربي. : القاهرة( 3). 3العربي.ط
للطباعة  دار الفكر :. مصر3.طالعربياإلدارة التربوية في الوطن م(.0221.)مطاوع، إبراهيم
 .والنشر والتوزيع




، منشورات المكتب اإلعالمي لوكالة األمم المتحدة  دليل األنروامكتب اإلعالم للوكالة )د.ت( . 
 ،القدس .
الوصف الوظيفي للمديرين المساعدين م(.0231مكتب برنامج التربية والتعليم بوكالة الغوث )
 ،غزة . 1/1بوكالة الغوث
إعالن وكالة الغوث الدولية عن .م( 0221غوث الدولية ) مكتب دائرة المستخدمين بوكالة ال
غة )اإلعالن باللوظائف شاغرة لمديرين مساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولية بإقليم غزة 
 اإلنجليزية ( .
إعالن وكالة الغوث الدولية عن .م( 0230مكتب دائرة الموارد البشرية بوكالة الغوث الدولية ) 
غة )اإلعالن باللساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولية بإقليم غزة وظائف شاغرة لمديرين م
 اإلنجليزية ( .
إعالن وكالة الغوث الدولية عن .م( 0231مكتب دائرة الموارد البشرية بوكالة الغوث الدولية ) 
غة )اإلعالن باللوظائف شاغرة لمديرين مساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولية بإقليم غزة 
 ( .اإلنجليزية 
درجة الرضا الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في  .(م0232مجيد مصطفى )، منصور 
  ،مجلة جامعة األزهر(، رسالة ماجستير غير منشورة)جامعة النجاح الوطنية في فلسطين
 فلسطين. ، غزة: 777( ، 3) 30 ، سلسلة العلوم اإلنسانية
القتها باألنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس فاعلية اتخاذ القرار وعم(. 0233) النبيه، إياد
 )رسالة ماجستير غير منشورة(، الجامعة اإلسالمية، غزة.، الثانوية لمحافظة غزة
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 .، فلسطين3، األطلس الفني(. م3777ة التخطيط والتعاون الدولي )ر وزا
، رام اهلل ، 3، المناهجمعايير  و التعليم شؤونم( . 0233وزارة التربية والتعليم الفلسطينية ) 
 فلسطين .
رسالة  )تأثير الشفافية المنظمة في الرضا الوظيفي وتحليل األراء م( . 0227وناس، سوسن ) 
 ( ، العراق ، بغداد .غير منشورة ماجستير
مجلة التطوير ، مدير المدرسة واإلشرافية لدىالمهارات اإلدارية  م(.0233) اليافعية، أماني
 .11 – 12، ( 40)32، التربوي
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 رتها األوليةاالستبانة في صو  :( 2)  رقم ملحق
 الموضوع / طلب تحكيم استبانة
 السيد الدكتور : ...........................................................حفظه اهلل 
 ،،  السالم عليكم ورحمة اهلل وبركاته
 .نهديكم أطيب التحيات العطرة ونتمنى لكم دوام الصحة والعافية 
الستبانة التي هي أداة من أدوات الدراسة الميدانية ، حيث تقوم الباحثة يطيب لي أن أضع بين أيديكم أسئلة ا
 بإجراء دراسة بعنوان : 
درجة مشاركة المديرين المساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة في اتخاذ القرار وعالقته 
 .بالرضا الوظيفي لديهم 
مت ، ولقد صممن الجامعة اإلسالمية إدارة تربوية وذلك للحصول على درجة الماجستير في التربية تخصص 
درجة مشاركة المديرين المساعدين بمدارس  األولى تقيس تمثلتا باستبانتين أداتين للدراسة  لذلك الباحثة 
 ( مجاالت8( فقرة موزعة ضمن )  56، وتحتوي على )  وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة في اتخاذ القرار
 ( فقرة . 42، وتحتوي )  ضا الوظيفي لديهم والثانية : الر  ،
الل تقييم والحكم عليها من خوبحكم خبرتكم أرجو التكرم بتحكيم هاتين االستبانتين لتخرج بالصورة المناسبة 
 مدى انتماء الفقرة لمجالها ، صحة صياغة الفقرات  ، حذف أو إضافة ماترونه مناسبًا.                 
 نكمشاكرين لكم حسن تعاو 
 الباحثة / هيا محمد مطر 
 أواًل : البيانات األساسية : 
 أنثى                  الجنس  :          ذكر         
 ماجستير فأكثر                          سبكالوريو      المؤهل العلمي : 
 سنوات 20ر من أكث          سنوات       20-5من    سنوات     5سنوات الخدمة :  أقل من 






 .درجة مشاركة المديرين المساعدين في اتخاذ القرار أواًل : استبانة قياس 
 الـعـبـــارة م
 مدى وضوحها












 المجال األول : المعرفة واالبتكار
1 
 أقدر مسؤولية اتخاذ القرار
       
أملك القدرة على اختيار أنسب األوقات  2
 التخاذ القرار
       
        لدّي الخبرة الكافية التخاذ القرار 3
على معرفة واسعة أبني القرار  4
 بالحقائق
       
أستطيع تقدير حجم المشكلة وأبعادها  5
 قبل اتخاذ القرار
       
        أدرك أهمية التدقيق في اتخاذ القرار 6
        عندما أتخذ قراراَ أتابعه جيدا  في التنفيذ 7
        أتحمل مسؤولية الفشل في اتخاذ القرار 8
قوانين لالسترشاد بها أراجع اللوائح وال 9
 قبل اتخاذ القرار
       
أقيس المواقف عند اتخاذ القرار على  11
 خبرات سابقة
       
 المجال الثاني : القيادة واإلدارة :
أملك الفرصة لمشاركة مديري في  11
 اتخاذ القرارات .
       
بإمكاني اتخاذ القرارات المتعلقة بمجال  12
 عملي كمدير مساعد
       
أمتلك السيطرة على جدول أعمالي  13
 اليومية




        لدي القدرة على عمل ما أختاره 14
يمنحني المدير حرية التخطيط اليومي  15
 في المدرسة
       
أشارك المدير التخطيط السنوي في  16
 المدرسة
       
يحرص المدير على إطالعي على  17
 الجديدةالخطط والبرامج التطويرية 
       
يعتمد مدير المدرسة القرارات التي  18
 أتخذها في غيابه
       
يشركني المدير في المهام اإلدارية في  19
 المدرسة
       
 المهني للعاملين :المجال الثالث : النمو 
        معلمو المدرسة يطلبون دعمي المستمر 21
أشارك المدير في توزيع المهام على  21
 املينالع
       
يشركني المدير في متابعة األعمال   22
 الفنية في المدرسة
       
أقود أنشطة وورش عمل متعلقة بتنمية  23
 العاملين مهنياَ 
       
        أقوم بتنفيذ مشاهدات صفية للمعلمين 24
        أتابع أنشطة المعلمين الالصفية 25
        أشارك في تقييم أداء العاملين 26
        أدقق سجالت العاملين وأعمالهم 27
يتيح لي مدير المدرسة تفويض  28
 الصالحيات للعاملين
       
29 
أُسهم بتحديد المجاالت الالزمة للنمو 
 المهني للعاملين
       




يعطيني المدير صالحية التعامل بحرية  31
 الطالبمع أولياء أمور 
       
يمنحني المدير الفرصة للتواصل مع  31
 المجتمع المحلي
       
أشارك في اجتماعات المجالس  32
 المدرسية
       
أقود أنشطة مدرسية مع أولياء أمور  33
 الطلبة
       
أجد سهولة في التواصل مع رؤسائي  34
 في العمل
       
أمتلك حرية استخدام اإليميل  35
 تروني للمدرسة في التواصل.اإللك
       
 المجال الخامس : إدارة المباني والبيئة المدرسية :
        أملك القرار بتجويد البيئة المدرسية 36
أستطيع اتخاذ القرار حول توفير بيئة  37
 ملهمة للعاملين في المدرسة
       
أسهل توظيف العاملين لموارد المؤسسة  38
 وممتلكاتها
       




       
 المجال السادس : الشؤون المالية :
أشارك المدير الرأي بشأن القرارات  41
 المتعلقة بميزانية المدرسة
       
أمتلك صالحيات شراء ما يلزم للطلبة  41
 من صندوق المدرسة
       
ية أشارك في وضع الخطة المال 42
 للمدرسة.
       
        أمّثل عضوا  في اللجنة المالية بالمدرسية 43




يمنحني المدير صالحية تنظيم أنشطة  44
مدرسية ) زيارات ، رحالت ، معارض 
 ، إذاعات ، ...(
       
أشارك اللجان في التخطيط لألنشطة  45
 السنوية
       
        أتابع سجالت اللجان شهريا   46
        أترأس اجتماعات اللجان من وقت ألخر 47
 المجال الثامن : تقديم الخدمة للمستفيدين :
أساهم في حل المشكالت التعليمية  48
 الخاصة بالطلبة
       
أتخذ قرارات فاعلة بشأن الطلبة ذوي  49
 االحتياجات الخاصة
       
إصدار المصدقات الخاصة  أستطيع 51
 بالطلبة
       
أمتلك القرار بشأن ترفيع الطلبة  51
 للصفوف التالية
       
أشارك في تسجيل الطلبة الجدد وأتابع  52
 تنقالتهم
       
أشارك بفاعلية في تحقيق النمو  53
 المهني للعاملين 
       
أدير عددا  من الندوات وورش  54
ق النمو العمل الخاصة بتحقي
 المهني للعاملين 
       
أمتلك حرية في حضور مشاهدات  55
 صفية للعاملين 
       
أقود االجتماعات واللقاءات  56
 اإلدارية في المدرسة 







وصحة  مدى وضوحها
 مدى أهميتها صياغتها 
 التعديالت المقترحة
 واضحة
 مهمةغير  مهمة تعدل وصحيحة 
      قّدر المدير المهام التي أقوم بها ي 2
      تالقي اقتراحاتي موافقة  من قبل المدير  1
يحرص المدير على إشراكي في حل  1
 مشكالت العمل 
     
      يتقبل مديري حواري معه برحابة صدر  4
يمنحني مديري تفويضًا لممارسة  5
 صالحيات معينة 
     
      وعية يقومني مديري بصورة موض 6
      يقدر المعلمون عملي  7
      يسود مناخ االحترام بيني وبين المعلمين  8
      أعمل بروح الفريق مع المعلمين  9
      عالقتي مع المعلمين تتسم بالتفاهم  20
      أشعر بالسعادة أثناء تأدية عملي  22
توفرلي وظيفتي فرصة تطوير قدراتي  21
 اتي واستثمار طاق
     
      تتيح لي وظيفتي اإلبداع في عملي  21
تمنحني وظيفتي المكانة االجتماعية  24
 الجيدة 
     
      إعدادي المهني لإلدارة المدرسية كافٍ  25
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يحقق لي عملي نمو مهني يتوافق  26
 وطموحاتي 
     
توفر لي الوظيفة فرصة التقدم والترقية  27
 في عملي 
     
ر لي وظيفتي فرصة الحصول على توف 28
 الحوافز المعنوية 
     
      يتناسب الراتب مع عملي الذي أبذله  29
أرى أن اإلجازة التي أحصل عليها من  10
 عملي مناسبة لي 
     
أرى أن الوصف الوظيفي لطبيعة عملي  12
 واضح ودقيق 
     
أرى أن األعمال التي تطلب مني  11
 لي تتناسب وطبيعة عم
     
أشعر أنني أعمل في المكان المناسب  11
 حسب مؤهلي وطبيعة عملي 
     
أرى أن مكان العمل اإلداري مريح  14
 ألداء مهام عملي 
     
أتمتع بالصالحيات الكافية للقيام  15
 بالمسؤوليات الملقاة على عاتقي 
     
أشعر أنه ال يمكن االستغناء عن  16
 ولة الموظف في العمل بسه
     
أشعر بتقدير زمالئي لجهودي المبذولة  17
 في مجال العمل 
     
أجد تقديرًا من قبل مديري في حال  18
 قيامي بعمل مميز أو إضافي 






أشعر أنني عضو فعال في جماعة  19
 العمل 
     
أشعر بأن العمل الذي أقوم به يحقق  10
 لي االحترام وتقدير الذات 
     
أن عملي يتناسب مع رغباتي أرى  12
 واهتماماتي 
     
      أتعامل مع مدير أرغب بالعمل معهم  11
      يراعي مديري ظروفي الخاصة  11
أشعر أن هناك تكاماًل بين دوري ودور  14
 مدير المدرسة 
     
يعكس التزامي وانضباطي انتمائي  15
 لمهنتي 
     
ا أحافظ على ممتلكات العمل كأنه 16
 ممتلكاتي الخاصة 
     
أقدم مصلحة العمل على مصلحتي  17
 الشخصية 
     
      يهمني نجاح المدرسة التي أعمل بها  18
أتأخر بعد الدوام المدرسي إلنجاز  19
 عملي إذا لزم األمر 
     
      أشعر بأن عملي يمثل جزًء من حياتي  40
أواظب على أوقات الدوام الرسمي بدون  42
 تأخير أو تغّيب 
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 اإلسالمية الجامعة الدجني علي إياد. د 1
 الغوث وكالة العفيفي جبر خميس. د 2
 األقصى جامعة شرير عيد رنده. د 1
 الجامعة اإلسالمية  أ.د. سليمان المزيني  1
 الغوث وكالة العالم داوود أ.سها 3
 اإلسالمية الجامعة انشلد كمال فايز.د 0
 اإلسالمية  الجامعة العاجز علي فؤاد. أ.د 5
 اإلسالمية  الجامعة صبيح زياد لينا. د 8
 اإلسالمية الجامعة األغا عثمان محمد. د 9
 اإلسالمية الجامعة دف أبو محمود. أ.د 12
 اإلسالميةا الجامعة األشقر حسن ياسر. د 11
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 ( : االستبانة بالصورة النهائية1)  رقم ملحق
 غزة  –الجامعة اإلسالمية 
 الدراسات العليا  شؤون البحث العلمي و
 إدارة تربوية  –أصول التربية -كلية التربية 
 ..  السالم عليكم ورحمة اهلل وبركاتهالزمالء المديرين المساعدين األفاضل ..
 .لكم دوام الصحة والعافية  منىأتهديكم أطيب التحيات العطرة و أ
 بعنوان : ميدانية تقوم الباحثة بإجراء دراسة 
درجة مشاركة المديرين المساعدين بمدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة في اتخاذ 
 .بالرضا الوظيفي لديهم  االقرار وعالقته
، مية الجامعة اإلسالمن وذلك للحصول على درجة الماجستير في التربية تخصص إدارة تربوية 
 درجة مشاركة المديرين المساعدين بمدارس األولى تقيس لذلك استبانتين، ولقد صممت الباحثة 
 ( فقرة موزعة ضمن 10، وتحتوي على )  وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة في اتخاذ القرار
 ( فقرة .02، وتحتوي )  : الرضا الوظيفي لديهم  والثانية، ( مجاالت1) 
عبئتهما  بموضوعية ، مع العلم أن النتائج  ستستخدم ألغراض البحث العلمي أرجو التكرم بت
 فقط وسيتم التعامل معها بسرية تامة .
 شاكرين لكم حسن تعاونكم
 الباحثة / هيا محمد مطر 
 إشراف : أ. د/ حمدان الصوفي
 أواًل : البيانات األساسية : 
 أنثى                          :          ذكر       الجنس  
 ماجستير فأكثر                     سبكالوريو       :   المؤهل العلمي
سنوات  32كثر من أ   سنوات   32-1من        سنوات    1أقل من     : سنوات الخدمة
 رفح   خان يونس   غزة     غزة        الوسطى    شمال              المحافظة :
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 .درجة مشاركة المديرين المساعدين في اتخاذ القرار أواًل : استبانة قياس 
 
 درجة االستجابة
 م العبارة 
 دائماً  غالباً  أحياناً  نادراً  إطالقاً 
 المجال األول : )اإلدارة والتخطيط واالتصال والتواصل (:
 
 1 أشارك المدير في القرارت المتعلقة بالعمل     
صرف في جدول أعمالي اليوميةأملك الت       2 
 3 أشارك المدير التخطيط السنوي في المدرسة     
يطلعني المدير على الخطط والبرامج التطويرية في      
 المدرسة
4 
 5 يعتمد المدير القرارات التي اتخذها في غيابه     
 6 أتواصل بسهولة مع رؤسائي في العمل     
مشكالت العمل المدرسييشركني المدير في حل        7 
يمنحني المدير فرصة تفويض الصالحيات للعاملين في      
 المدرسة
8 
أمتلك حرية استخدام البريد اإللكتروني للمدرسة في العمل      
 اإلداري
9 
 المجال الثاني : ) المباني واألنشطة واللجان المدرسية(  :
 
الملهمة للعاملين أشارك في قرارت تجويد البيئة المدرسية       1 
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أمنح العاملين التسهيالت لتوظيف موارد المدرسة      
 وممتلكاتها
2 
أشارك المدير الرأي بشأن القرارات المتعلقة بميزانية      
 المدرسة
3 
أمتلك صالحيات شراء ما يلزم للطلبة من صندوق      
 المدرسة المالي
4 
ا فيها اللجنة  الماليةأمّثل عضوًا في اللجان المدرسية بم       5 
أقوم بتنظيم أنشطة مدرسية ) زيارات، رحالت، معارض      
 ، إذاعات، ... (
6 
 7 أشارك اللجان في التخطيط لألنشطة السنوية     
 8 أتابع أنشطة اللجان المدرسية شهرياً      
 9 أترأس اجتماعات اللجان في المدرسة من وقت ألخر     
تماعات واللقاءات  اإلدارية في المدرسةأقود االج       10 
 المجال الثالث : تقديم الخدمة للمستفيدين )عاملين ، طالب ، أولياء أمور (
 
أشارك المدير في تحديد مجاالت النمو المهني للمعلمين في      
 المدرسة
1 
 2 أشارك المدير في توزيع المهام على العاملين     
عمل تتعلق بتنمية العاملين مهنياً أقود أنشطة وورش        3 
 4 أقوم بتنفيذ مشاهدات صفية للمعلمين في المدرسة     
 5 أتابع أنشطة المعلمين الالصفية     
 6 أشارك في تقييم أداء العاملين في المدرسة     
 7 أشرف على تسجيل الطلبة الجدد ومتابعة تنقالتهم     
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تعليمية الخاصة بالطلبةأساهم في حل المشكالت ال       8 
 9 اتخذ القرارات بشأن الطلبة ذوي االحتياجات الخاصة     
1 أقوم بإصدار المصدقات الخاصة بالطلبة     
0 
1 أقود أنشطة مدرسية مع أولياء أمور الطلبة     
1 
1 أشارك في اجتماعات المجالس المدرسية     
2 
 
 دى العاملينثانيا: استبانة قياس الرضا الوظيفي ل
 درجة االستجابة
 م العبارة
 دائماً  غالباً  أحياناً  نادراً  إطالقاً 
 1 يّقدر المدير الجهود التي أقوم بها     
 2 تالقي اقتراحاتي موافقة من قبل المدير     
 3 يقومني المدير بصورة موضوعية     
 4 أعمل بروح الفريق مع العاملين     
أثناء تأدية عملي في المدرسة أشعر بالسعادة       5 
 6 توفر لي وظيفتي فرصة اإلبداع في عملي     
 7 تمنحني وظيفتي المكانة االجتماعية الجيدة     
 8 يحقق لي عملي نموًا مهنيًا يتوافق وطموحاتي     
 9 تمنحني وظيفتي حوافز مادية م جزية     
ة لطبيعة عمليأرى أن اإلجازة التي أحصل عليها مناسب       10 
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أتمتع بالصالحيات الكافية للقيام بالمسؤولية الملقاة على      
 عاتقي
11 
 12 اشعر أنني عضو فعال في المدرسة     
 13 يراعي المدير ظروفي الخاصة     
أحافظ على ممتلكات المدرسة محافظتي على ممتلكاتي      
 الخاصة
14 
ي الشخصيةأقدم مصلحة العمل على مصلحت       15 
 16 أتأخر بعد الدوام المدرسي إلنجاز عملي عند الضرورة     
 17 أشعر بأن عملي المدرسي يمثل جزءًا مهمًا من حياتي     
 18 أتجنب استنفاذ إجازاتي السنوية     
 19 أحرص على نجاح المدرسة التي أعمل بها     
يأشعر أن العمل الذي أقوم به يحقق لي ذات       20 
 

















 (: تسهيل مهمة طالبة4) رقمملحق 
 
